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“Der er oftest kun én, der kan svare på, hvad de nye 
toner betyder for dagligdagen og fremtiden i den 
enkelte afdeling, og det er den nærmeste leder.” 
(Lund & Petersen, 1999, s. 172) 
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Forord 
 
  Formålet med afhandlingen er, at bidrage med ny viden om mellemlederens rolle i 
den interne kommunikation ifm. en konkret forandringsproces i praksis. Skoleledelse i Danmark 
har igennem de sidste 10 år oplevet gennemgribende forandringer forbundet med politisk initierede 
reformtiltag og i den sammenhæng er erhvervsskolerne ingen undtagelse. Derfor har vi undersøgt, 
hvordan konkrete medarbejdere på Technical Education Copenhagen (TEC) oplever 
mellemlederens betydning som forandringsformidler af tiltag, der især berører lærerne jf. 
erhvervsuddannelsesreformen 2014. 
 
Undersøgelsen ville ikke have været mulig, hvis ikke medarbejderne på TEC havde været så 
venlige at åbne dørene for os. Vi sender derfor en stor tak til TEC og alle de medarbejdere, der har 
taget del i processen. En særlig tak skal lyde til de medarbejdere, der har taget sig tid til at stille 
deres viden til rådighed i interviewene. 
 
Vi har bestræbt os på at beskrive oplevelser så ærligt som overhovedet muligt uden at krænke de 
involverede. Derfor har vi endvidere valgt at anonymisere alle informanter i undersøgelsen samt 
den afdeling på TEC, som vi konkret tager udgangspunkt i.  
 
Vi vil gerne rette en stor tak til alle som har hjulpet os med at gøre denne undersøgelse mulig.  
 
Desuden vil vi gerne takke vores vejleder Julie Uldam for konstruktiv kritik, gode råd og 
vejledning. 
 
 
Matilde Hagebro & Pernille Sofie Vernholm, 
Roskilde Universitet, Juni 2015 
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Abstract 
 
  The thesis investigates how management, the middle manager, and teachers perceive 
the middle manager, as a change implementor of the vocational reform 2014 initiatives concerning 
teachers. The thesis also investigates how the perceptions of the middle manager relate to the way 
the middle manager is able to act. The study takes point of departure in the case study: department 
X, at Technical Education Copenhagen, in Ballerup. The use of qualitative methods such as 
individual interviews, group interviews and participative observations, as well as the use of a social 
constructivist and hermeneutic perspective, are used to investigate the experiences of the affected 
parties. The thesis concludes that the management’s view of the middle manager as a strategic 
resource means that they are highly focused on equipping him as a change implementor. This may 
in turn expand the middle managers possibilities of action. On the other hand, the teachers perceive 
the middle manager as an opinion leader, which may be seen as an advantage. However, the 
teachers’ perceptions of specific vocational reform initiatives challenge the middle managers role 
as a change implementor. Because the initiatives touch upon their values, it requires something 
extraordinary of the middle manager’s communication. The managements and teachers’ opposing 
experiences of the middle manager’s role, as a traditional and professional leader, construct the 
middle manager as a hybrid leader. The middle manager experiences the hybrid role as enabling as 
well as restricting in relation to the role as a change implementor. Finally the thesis concludes, that 
the lack of the consolidation of acts challenge the middle managers role as a change 
implementor.             
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Resumé 
 
  Afhandlingen undersøger hvorledes ledelsen, mellemlederen selv, samt lærere 
oplever mellemlederen som forandringsformidler af erhvervsuddannelsesreformens (EUD 
reformen) lærer relaterede tiltag, fra 2014. Afhandlingen undersøger desuden, hvilken betydning 
disse oplevelser har for mellemlederens handlemuligheder. Undersøgelsen tager udgangspunkt i 
casen; afdeling X, Technical Education Copenhagen, i Ballerup. Kvalitative metoder, i form af 
individuelle interviews, gruppeinterviews og deltagende observationer, samt et 
socialkonstruktivistisk og hermeneutisk perspektiv, anvendes til at undersøge oplevelserne. 
Undersøgelsen konkluderer, at ledelsens oplevelse af mellemlederen som en strategisk ressource 
betyder, at de i høj grad har fokus på at ruste mellemlederen som forandringsformidler, hvilket kan 
udvide dennes handlemuligheder. Lærerne anskuer mellemlederen, som en opinionsdanner, hvilket 
er fordelagtigt for mellemlederens handlemuligheder. Dog udfordrer lærernes oplevelse af 
specifikke EUD tiltag mellemlederens rolle som forandringsformidler, da tiltagene berører deres 
værdier, hvilket kræver noget særligt af mellemlederen i formidlingen. Ledelsens og lærernes 
modsatrettede oplevelser af mellemlederens rolle, som henholdsvis traditionel og professionel, 
konstruerer mellemlederen som en hybrid leder. Mellemlederen oplever selv at hybridlederrollen 
dels muliggør og dels begrænser rollen som forandringsformidler. Afslutningsvis konkluderer 
undersøgelsen, at den manglende bekendtgørelse til udmøntning af EUD reformen udfordrer 
mellemlederens rolle som forandringsformidler. 
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Kapitel 1. Introduktion  
1.1 Indledning  
I bestræbelserne på at fremme de danske erhvervsuddannelsers kvalitet har regeringen iværksat en 
række forandringsinitiativer, herunder Erhvervsuddannelsesreformen (EUD reformen) 2014 
(Undervisningsministeriet, 2014A). EUD reformen er et udtryk for, at erhvervsskolerne skal 
moderniseres og i den forbindelse opsættes klare målsætninger for erhvervsskolernes udvikling, 
hvilket stiller nye krav til medarbejderne. Strukturer og arbejdsgange skal ændres, et fagligt 
kvalitetsløft skal gennemføres og der forekommer nye krav vedr. samarbejde for de ansatte 
(Undervisningsministeriet, 2014A). For alle initiativerne gælder det, at de medfører forandringer, 
der fordrer en omstilling for de ansatte. Skoleledelser står således i hele sektoren overfor krav om 
at skulle implementere nye strukturer, tilrettelægge undervisning og anvende medarbejdernes 
kompetencer på nye måder, hvilket stiller et krav om et flerspektret perspektiv på kompetencer i 
ledelse (Arnmark & Junge, 2014, s. 19). EUD reformen har tilsyneladende en stor betydning for 
erhvervs- og uddannelsesområdet og derfor finder vi det interessant og nødvendigt at bidrage med 
kontekstafhængig kommunikationsfaglig viden på dette område. 
 
1.1.1 Erhvervsuddannelsesreformen anno 2014 
Størstedelen af partierne i Folketinget: Regeringen (Socialdemokraterne og Radikale Venstre), 
Venstre, Dansk Folkeparti, Socialistisk Folkeparti, Konservative Folkeparti og Liberal Alliance 
indgik en aftale den 24. februar 2014, om: ”Bedre og mere attraktive erhvervsuddannelser” 
(Undervisningsministeriet 2014A). EUD reformen er udarbejdet for overordnet at sikre en 
uddannelsesgaranti og et kvalitetsløft af erhvervsuddannelserne og dermed skabe flere faglærte i 
Danmark eftersom det indikeres, at der er et behov for dette i fremtiden (Undervisningsministeriet 
2014B). EUD reformens fire hovedformål fremgår af nedenstående figur: 
 
 
 
Figur 1: EUD reformens fire hovedformål, tilpasset efter (Undervisningsministeriet 2014C, s. 1) 
 
1. Flere elever skal vælge en erhvervsuddannelses direkte efter 9. eller 10. klasse. 
2. Flere skal fuldføre en erhvervsuddannelse. 
3. Erhvervsuddannelserne skal udfordre alle elever, så de bliver så dygtige, de kan. 
4. Tilliden til og trivslen på erhvervsskolerne skal styrkes. 
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For at kunne få regeringens ovenfornævnte reform-mål til at lykkes, skitserer 
Undervisningsministeriet (UVM) nogle specificerede initiativer således: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 2: EUD reformens specificerede initiativer, tilpasset efter (Undervisningsministeriet 2014C, s. 1-3) 
 
EUD reformen er en ekstern forandringsimpuls, der anfægter det interne strategiske, taktiske/ 
institutionelle, og operationelle niveau på erhvervsskolerne (Bakka, 2001). Denne afhandling 
berører alle tre niveauer, idet undersøgelsen beskæftiger sig med hvordan ledelsen 
(uddannelseschefen) såvel som medarbejderne (lærerne) oplever mellemlederens 
(uddannelseslederen) rolle, som forandringsformidler af EUD tiltag der vedr. lærerne på 
erhvervsskolen Technical Education Copenhagen (TEC), i Afdeling X (AX) i Ballerup.  
 
1.2 Problemfelt 
Ifølge undersøgelser foretaget af tænketanken Data Envelopment Analysis (DEA) er der et behov 
for forskning vedr. mellemledelse ifm. konkrete sammenhænge eksempelvis forandring. DEA 
efterspørger et øget fokus på de udfordringer som mellemlederen støder på og håndteringen heraf, 
da der i stigende grad stilles forskelligartede krav til mellemlederens rolle som forandringsagent 
(forandringsformidler) samt nye ledelsesformer udbredes (DEA, 2008A, s. 12). Visse teoretikere 
giver også udtryk for mangel på viden om mellemlederens rolle ifm. muligheder og udfordringer i 
relation til kommunikation af forandringstiltag (Voxted, 2014, Kristensen & Hagedorn-Rasmussen, 
2014; Karlsson, 2006; Bendix, 2008; Petersen, 2002). Derfor finder vi det relevant at bidrage med 
viden på området, mhp. mellemlederens rolle og handlemuligheder som forandringsformidler i 
implementeringen af specifikke EUD reform tiltag som en konkret sammenhæng. 
Kommunikationsforsker Helle Petersen (2000) har givet udtryk for, at der i litteraturen ofte 
fokuseres på ledelse, men et andet og måske lige så væsentligt fokus er, hvordan mellemlederens 
1. Et attraktivt ungdomsuddannelsesmiljø 
2. Styrket uddannelsesgaranti 
3. Enklere struktur og mere overskuelighed 
4. Bedre videreuddannelsesmuligheder bl.a. med EUX 
5. Erhvervsuddannelse for voksne 
6. Klare adgangskrav 
7. Ny erhvervsrettet 10 klasse (EUD10) 
8. Kombineret ungdomsuddannelse 
9. Mere og bedre undervisning 
10. Markant løft af lærernes kompetencer 
11. Fortsat indsats for praktikpladser 
12. Fokusering af vejlederindsatsen  
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rolle iværksættes i formidlingen af konkrete forandringers nødvendighed, formål og betydning 
(Petersen, 2000, s. 36-37). Vi anser også, at dette er vigtigt eftersom uhensigtsmæssig 
kommunikation kan skabe modstand mod forandring (Petersen, 2000, s. 31; Kanter, Stein & Jick, 
1992, s. 380-381). I tråd med dette vil vi fokusere på, hvorledes mellemledere spiller en rolle på 
erhvervsskoleområdet, samt hvordan denne bedst kommunikerer som forandringsformidler. 
 
1.2.1 Mellemlederen i et krydsfelt 
Denne undersøgelse forholder sig analytisk til et mellemleder-perspektiv, der ligger i et såkaldt 
krydsfelt, i linjekommunikationen mellem ledelse og medarbejdere. For at få en forståelse af 
mellemlederrollen vil vi derfor undersøge, hvordan ledelse og medarbejdere opfatter 
mellemlederen, samt hvorledes denne opfatter sin egen rolle, som forandringsformidler. I og med 
mellemlederen befinder sig i dette krydsfelt af modsatrettede krav og forventninger, finder vi det 
relevant, at undersøge hvilke handlemuligheder mellemlederen har som forandringsformidler. 
Dette er interessant da teoretikere ifm. kommunikationen af forandringsprocesser udtrykker 
forskelligartede syn på mellemlederens rolle. Petersen (2002) og professor i lingvistik Mie Femø 
Nielsen (2010) mener eksempelvis, at mellemlederen er en nøgleperson i succesfuld 
kommunikation (Petersen, 2002; Nielsen, 2010, s. 17), hvorimod andre teoretikere påpeger, at 
mellemlederen kan ses som en form for forhindring (Johnson & Frohman, 1992, s. 44, 56; Argyris, 
1991). Vi har en antagelse om at uddannelseslederen spiller en væsentlig rolle på TEC. Dels i 
kommunikationen af de nye forandringstiltag, forbundet med specifikke elementer jf. EUD 
reformen 2014, men også ift. at gå i dialog med både ledelse og lærere, for at tilpasse forandringen 
til forandringsmodtagernes behov og indhente viden samt indsigt i begge retninger. I litteraturen 
forekommer der også forskellige krav til og rolleopfattelser af mellemlederen (Voxted & Hansen, 
2012; Fuglsang, 2000; Karlsson, 1998). Ifm. EUD reformens implementering forandrer 
mellemlederens rolle sig formentlig yderligere. Hermed er rolleopfattelsen kompleks og tvetydig 
og set i dette perspektiv intensiveres problemstillingen. Eftersom mellemlederens rolle som 
kommunikator i forandringsprocessen udfoldes i et krydspres formet af ledelsens forventninger, 
medarbejdernes behov og forventninger til kommunikation samt information om forandringens 
betydning. På baggrund af dette har vi specificeret nedenstående problemformulering. 
 
 
 
_______________________________________________________________________________________	  
Side	  11	  af	  100	  
	  
Hvordan opleves mellemlederen som forandringsformidler af EUD tiltag, der vedrører 
lærerne og deres undervisning, og hvilken betydning har det for mellemlederens 
handlemuligheder i implementeringen af EUD reformen? 
 
For at besvare problemformuleringen vil vi undersøge følgende tre underspørgsmål: 
 
Sub RQ 1: Hvordan oplever ledelsen mellemlederen som forandringsformilder? 
Sub RQ 2: Hvordan oplever lærerne mellemlederen som forandringsformidler?  
Sub RQ 3: Hvordan oplever mellemlederen selv sin rolle som forandringsformidler? 
 
1.3 Problemformulering 
EUD reformen 2014 lægger op til store organisatoriske forandringer på TEC. Forandringerne 
medfører, at lærerne skal samarbejde på tværs og integrere pædagogiske didaktikker og forme en 
helhedsorienteret undervisning (s. 13), hvilket er en helt ny måde at tænke på for medarbejderne. 
Med udgangspunkt i AX på TEC vil vi derfor undersøge følgende problemformulering: 
 
1.4 Case-beskrivelse 
TECs historie rækker mere end 130 år tilbage i tiden, og vurderes som en af de mest 
indflydelsesrige tekniske erhvervsskoler i Danmark (TEC, 2015B). TEC tilbyder kursusaktiviteter, 
gymnasiale uddannelser, såvel som erhvervsuddannelser og har uddannelser inden for seks 
følgende seks områder: Unge, vejledning & erhverv, El, automation & data, Mekanik, transport & 
aviation, Byggeri, produktion & service, HTX og Praktikcenter (internt materiale). Der er fem 
afdelinger tilknyttet TEC, henholdsvis; Frederiksberg, Gladsaxe, Hvidovre, Ballerup og Lyngby 
(TEC, 2014A). TEC beskæftiger 700 medarbejdere og har ca. 4.500 årselever (TEC, 2013B). TEC 
har fået en ny direktion, herunder en direktør og vicedirektør som indtrådte marts 2014 (TEC, 
2014B). Den nye direktion har skabt en organisering og omstrukturering, som har medført 
nedskæringer og en tilpasning af økonomien. Desuden er en ny marketing- og 
kommunikationsafdeling (MarCom) blevet oprettet (Indledende møde med lederteam, s. 117). 
Under direktionen sidder desuden fire uddannelseschefer samt forskellige støttefunktioner, som 
MarCom, Human Ressources (HR), kvalitets- og udviklingsafdeling mv. (internt materiale). 
Organisationsstrukturen ses nedenfor:  
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Figur 3: TECs organisationsstruktur, tilpasset efter (internt materiale) 
 
Under uddannelsescheferne befinder sig et lederteam, bestående af en uddannelsesleder samt 
faglige pædagogiske ledere. Det betyder, at der er ansat flere mellemledere på TEC, mhp. at få 
ledelsen tættere på medarbejderne. Hvert lederteam står for et antal lærere, hvor hver leder som et 
udslag af EUD reformen maksimalt må have 20 lærere under sig (Thomas, s. 47; Ole, s. 38). 
Tidligere hed uddannelseslederne inspektører og havde ansvar for ca. 45 lærere (Morten, s. 77; 
Thomas, s. 47). De nye lederteams trådte i kraft i marts måned 2015 (Morten, s. 68). Den konkrete 
case i denne afhandling er Center for Afdeling Y (AY) og Afdeling X (AX) på TEC i Ballerup. 
Hvor vi konkret ser på uddannelseslederen, som vi har givet pseudonymet Thomas (s. 40) som 
mellemleder og forandringsformidler i AX. Se nedenstående figur: 	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Figur 4: Center for AX og AY, tilpasset efter (internt materiale)  
 
Som en del af TECs strategi er topledelsen særligt optaget af medarbejderinvolvering og strategisk 
udvikling, og har ifm. dette involveret ledere på alle niveauer mhp. at skabe en ny grundforståelse 
på TEC (Thomas, s. 49). Endvidere er det vigtigt at notere, at bekendtgørelsen til udmøntningen af 
EUD reformen manglede, da vi foretog vores undersøgelse. Dette betød at TEC stod i en 
venteposition ift. at få implementeret reformen. Desuden har en række arbejdsbetingelser vist sig at 
have en betydning, dels for mellemlederens rolle som formidler og dels for hvorledes lærerne har 
taget imod mellemlederens formidling af nye EUD tiltag. Lov 409 og Overenskomst 2013 (OK13) 
har bl.a. vist sig at have en stor betydning for lærerne i AX. De italesætter især 
tilstedeværelsespligten, som indebærer at de ikke i samme grad som tidligere kan arbejde 
hjemmefra, da forberedelsestimerne nu skal forekomme på arbejdspladsen, medmindre andet er 
aftalt. Desuden bliver lærerne ikke honoreret for overarbejde (Uddannelsesforbundet 2014: 3-5).  
 
1.4.1 EUD tiltag der vedrører lærerne 
EUD reformens implementering på TEC betyder at Grund Forløbene (GF) og Hoved Forløbene 
(HF) skal fusioneres. Fusionen indebærer, at lærerne skal samarbejde på tværs af forløbene. 
Fusionen af GF og HF var dog endnu ikke gennemført, da vi foretog vores undersøgelse. Denne 
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afhandling tager udgangspunkt i de EUD tiltag der vedr. lærerne. Empirien har fortalt os at 
tiltagene, jf. EUD reformen, vedr. helhedsorienteret undervisning og pædagogiske didaktikker har 
en stor betydning for lærerne og hertil for mellemlederens formidling. Helhedsorienteret 
undervisning bygger på, at lærerne skal skabe en sammenhæng og relevans i 
undervisningsforløbene (Undervisningsministeriet 2014A, s. 11). De pædagogiske didaktikker går 
på, at der skal skabes et grundlag på skolen med udgangspunkt i nogle fælles pædagogiske og 
didaktiske principper mhp. et kvalitetsløft af den undervisning der praktiseres 
(Undervisningsministeriet 2014A, s. 40-41). Dette medfører at lærerne skal kompetenceløftes og 
forbedre deres pædagogiske såvel som faglige kompetencer (Undervisningsministeriet 2014B; 
Undervisningsministeriet 2014C, s. 3). De specifikke EUD tiltag som vi undersøger ifm. 
mellemlederens formidling er præget af en kompleksitet og det er midt i dette virvar af nye tiltag 
og forandringsinitiativer at mellemlederen skal agere forandringsformidler. 
 
1.5 Afgrænsning 
EUD reformen og dens betydning er omfangsrig, derfor har vi valgt at afgrænse os til kun at se på 
de specifikke forandringer og tiltag, som berører erhvervsskolelærerne i mellemlederens 
formidling. Vi afgrænser os fra elementer som berører lærernes time- og kompetenceløft, herunder; 
pædagogisk diplomuddannelse (PD), praksisrelateret undervisning, undervisningsdifferentiering, 
institutionsudvikling mv. (Undervisningsministeriet 2014A, s. 37-41). Vi afgrænser os fra de 
specifikke lovtiltag under lov 409 og inddrager udelukkende tilstedeværelsespligten. Vi tager ikke 
stilling til OK13, men det er klart at EUD reformen skal gennemføres i overensstemmelse med 
overenskomsten og hvis der er tiltag ifm. reformens gennemførelse som kan være i konflikt med 
overenskomsten skal det tages op på det faglige overenskomstområde ved førstkommende 
lejlighed. I vores inddragelse af Petersen (2000) ser vi bort fra de elementer i hendes teori vedr. 
kulturelle og værdiladede forandringer, da vi ikke foretager en kulturanalyse, dog vil vi berøre 
emnet. 
 
1.6 Læsevejledning 
Kapitel 1: Introduktion 
Formålet med dette indledende kapitel har været at fremskrive vores problemstilling og den case vi 
tager udgangspunkt i. Afhandlingen vil hermed undersøge: hvordan ledelsen og lærerne oplever 
mellemlederen som forandringsformidler af EUD tiltag, der vedr. lærerne og deres undervisning, 
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og hvilken betydning disse oplevelser har for mellemlederens handlemuligheder. 
 
Kapitel 2: Teoretisk ramme 
Dette kapitel vil sætte den teoretiske ramme for specialet. Vores teoretiske rammesætning kobler 
elementer fra forandringsledelse og forandringskommunikation. Hvilket primært skitseres ud fra 
Søren Brandi & Steen Hildebrandt (2010) og Helle Petersen (2000; 2002). For at indkredse 
mellemlederens rolle inddrager vi Søren Voxteds (2007; 2010) ledelsesteori, idet denne teori 
inddrager forskellige perspektiver på ledelsesformer, som vi agter at undersøge. I kapitlet vil vi se 
nærmere på begreber som; forandringskommunikation, opinionsdannere, nærmiljø, 
relevansformidling, forandringens nødvendighed, motivation og sensitivitet.  
 
Kapitel 3: Videnskabsteori og metode 
Dette kapitel skitserer vores videnskabsteori og metode. Som udgangspunkt beskrives 
socialkonstruktivisme og hermeneutik samt dertilhørende refleksioner. I tråd med dette vil vi se 
nærmere på de metodiske og etiske overvejelser ifm. vores kvalitative tilgange i form af 
individuelle interviews, gruppeinterviews og deltagende observationer. 
 
Kapitel 4: Analyse 
Dette kapitel vil indeholde tre analysedele: 
● Del 1 vil besvare Sub RQ1: Hvordan oplever ledelsen mellemlederen som forandringsformidler? 
● Del 2 vil besvare Sub RQ2: Hvordan oplever mellemlederen sin egen rolle som 
forandringsformidler? 
● Del 3 vil besvare Sub RQ 3: Hvordan oplever lærerne mellemlederen som forandringsformidler? 
 
Kapitel 5: Diskussion 
Dette kapitel vil samle op på de tre analysedele og sætte dem i relief til hinanden. Dette vil blive 
gjort for at besvare afhandlingens problemformulering og herunder hvilken betydning de 
forskellige oplevelser af mellemlederen som forandringsformidler har for dennes 
handlemuligheder. 
 
Kapitel 6: Konklusion 
Dette kapitel vil samle op på vores fund og konkludere på problemformulering, samt inkludere 
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vores tilhørende afsluttende refleksioner over teori. 
 
Litteraturliste 
Her indgår den anvendte litteratur og internethenvisninger. 
 
Formidlingsartikel  
Artiklen tager udgangspunkt i de udfordringer der knytter sig til mellemlederens rolle, når han skal 
formidle pædagogiske didaktikker samt helhedsorienteret undervisning. Hertil understreges hvad 
der kræves af mellemlederen i forandringskommunikationen. 
 
Kommunikationsplan 
Dette afsnit beskriver vores refleksioner samt overvejelser ifm. vores formidlingsprodukt, 
herunder; målgruppe, medie og den ønskede effekt.   
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Kapitel 2. Teoretisk ramme  
 
   For at skabe en forståelse af mellemlederens rolle i kommunikationen af forandringen, 
har vi valgt at anvende litteratur inden for forandringsledelse og forandringskommunikation, 
eftersom mellemlederens position kræver en forståelse for ledelse og kommunikation ifm. 
implementeringen. Ligeledes kan dette skabe en forståelse for forandringens kompleksitet og hvilken 
betydning den har for kommunikationen af nye tiltag.  
 
I denne afhandling vælger vi at anvende den praksisorienterede tilgang til forandringsledelse, som 
beskrives af adm. direktør (Hildebrandt & Brandi) Søren Brandi & professor i organisations- og 
ledelsesteori Steen Hildebrandt. Vi er bevidste om at Brandi & Hildebrandt (2010) er praktikere og at 
deres bog om forandringsledelse ikke bygger på akademisk systematisk indhentede undersøgelser. 
Derimod har de en indsigt i hvordan moderne forandringsledelse forekommer i praksis og kan 
dermed pege på nogle dimensioner, greb og begreber, hvortil vi vurderer at de er nødvendige og 
relevante at inddrage i undersøgelsen. Inden for forandringskommunikation anvender vi især 
kommunikationsforsker Helle Petersens (1999, 2000, 2002) tilgang. Teorierne der følgende 
inddrages er med en orientering inden for intern organisationskommunikation med hovedvægten lagt 
på forandringsformidling og mellemlederens rolle.  
 
2.1 Forandringskommunikation 
Journalist Leif Pjetursson & Helle Petersen (2002) trækker på erfaringer fra sundhedskampagner og 
påpeger, at kommunikationen af forandringer skal forekomme gennem en variation af strategisk 
planlagte kommunikationstiltag, der har til formål at overbevise en specifik målgruppe om at netop 
denne forandring er vigtig, samt forsøge at overtale medarbejderne til en adfærdsændring (Pjetursson 
& Petersen, 2002, s. 137; Larkin & Larkin, 1994, s. xi-xii). Organisationsteoretikerne Sander Larkin 
& TJ Larkin (1994) udtrykker, at kommunikationen bør tage udgangspunkt i forandringsmodtagerne 
og deres værdier for at en adfærdsændring skal kunne finde sted (s. xi-xii). Dette tyder på en 
antagelse om at medarbejderne er en homogen gruppe, og at forandringsmodtagerne har samme 
værdisæt og kan rammes ensartet. Man kan dog argumentere for, at medarbejdere har forskellige 
værdisæt og at kommunikation ofte vil ramme nogle mere end andre. Ifm. implementeringen af 
forandringen mener Petersen (2000), at det er nødvendigt at tage højde for, hvad der skal 
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kommunikeres og hvordan der skal kommunikeres. Hun opridser resultaterne af nogle undersøgelser 
for at vise hvad ansatte og ledere mener, er vigtigt at kommunikere. Hun skitserer således: 
 
 
 
 
 
 
Figur 5: Kommunikationsparametre, tilpasset efter (Petersen, 2000, s. 37) 
 
Derudover argumenterer Petersen (2000) for, at det er vigtigt at påbegynde forandringer i god tid for 
på denne måde at undgå krisesituationer. Dette giver tid til planlægning og tilpasning af forandringen 
(Petersen, 2000, s. 31; Balogun & Hailey, 2008, s. 193). I forlængelse af dette skriver Pjetursson & 
Petersen (2002): ”Det giver ro til at opnå forståelse og accept hos medarbejderne og dermed indføre 
en ny praksis i hverdagen” (s.106). De lægger derudover vægt på enkeltheden af de sproglige 
elementer og gentagelsen af formuleringen af forandringen (Pjetursson & Petersen, s. 134). Dette er i 
overensstemmelse med professor i forandringsledelse John P. Kotter (1995) der skriver, at 
kommunikationen af budskaber skal formidles på en klar og enkel måde (s. 63). Hvortil han tilføjer: 
”Without credible communication, and a lot of it, the hearts and minds of the troops are never 
captured.” (Kotter, 1995, s. 63).  
 
2.2 Mellemlederens ændrede rolle 
Gennem tiden er mellemlederrollen blevet anskuet og klassificeret forskelligt i litteraturen og præges 
fortsat af rolleuklarhed, da mellemlederollen dels kan opfattes flertydigt og der dels er tale om flere 
typer mellemlederroller (Voxted, 2012, s. 71, Balugon, 2006, s. 46). Professor i strategisk ledelse 
Julia Balogun & Veronica Hope Hailey, professor i strategisk HRM (2008) forklarer mellemlederens 
ændrede rolle således: ”In terms of change they are often characterised as obstructive, resistant, 
subversive, self-interested footdraggers. However, more recent research shows their role in strategic 
change and renewal to be a valuable one.” (Balogun & Hailey, 2008, s. 246). Forsker og rådgiver i 
ledelse og organisationsudvikling Henrik W. Bendix (1996) pointerer ligeledes, at mellemledere i 
teoridebatten til tider har været anskuet i et negativt lys og set som en stopklods i 
forandringsprocesser, men han vurderer, at mellemledere også kan have en positiv indflydelse på 
• En forståelse for nødvendigheden af at forandre 
• Formålet med projektet 
• Potentialet for virksomheden samt visioner for 
medarbejderne 
• Opnåede resultater 
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forandringsprocessen. Hvilket kan skyldes, at de kender medarbejderne og dermed har mulighed for 
at mobilisere dem (Bendix, 1996, s. 113; Petersen, 2000; Strøm & Harboe, 2006, s. 78). 
 
Den traditionelle mellemlederrolle henviser til mellemledelse med fokus på driftsstyring og en 
faglighed tilsvarende de ansattes. Tendensen er dog, at der bliver færre traditionelle virksomheder, 
der efterspørger traditionelle mellemledere (Voxted, 2007, s. 130). Skandinavisk forskning peger på, 
at offentlige institutioner i dag går i retning af en form for professionalisering af alle ledelseslag 
(Voxted et al. 2014; Hansen & Voxted, 2012; Voxted 2007; Klausen, 2006). Bendix, ph.d. i ledelse i 
den offentlige sektor Annemette Digmann, dr. med. Per Jørgensen og professor Kjeld Møller 
Pedersen (2008) skriver, at der i dag forekommer ”[…] en fremvækst af ledere, der forsøger at 
spænde over det faglige, det menneskeorienterede og det forretningsmæssige på én gang” (Bendix et 
al., 2008, s. 116). Dette understreger at tiden efterhånden er løbet fra opfattelsen af, at den 
traditionelle mellemlederrolle er vigtig (Voxted, 2007, s. 11). 
 
Den professionelle mellemlederrolle omhandler især personaleledelse, strategisk ledelse og 
forandringsledelse. Det er ikke alle mellemledere, der nødvendigvis har fokus på dette, men de 
mellemledere der har, kan opleve visse udfordringer relateret til krav forbundet med eksempelvis 
forandringstiltag. Derfor fokuseres der i mange sektorer, på efteruddannelse og opkvalificering af 
mellemlederes kompetencer, idet den professionelle mellemlederrolle i stigende grad bliver mere 
kompleks (Voxted, 2007, s. 139). Professor Agneta Karlsson (1998) udtrykker, at interaktionen 
mellem mellemledere og medarbejdere forrykkes og at de nye interaktionsmønstre determinerer 
mellemlederrollen. Når faste hierarkier omstruktureres og arbejdet foregår i projekter og lignende, 
forandres selve mellemlederrollen (Karlsson, 1998, s. 168; Bendix et al. 2008, s. 61). Karlsson 
(1998) påpeger, at man kan tale om fremkomsten af virtuel interaktion eller nye omgangsformer, 
hvor mellemlederen mere bliver en kompetenceskaber end den som koordinerer og ordner. 
Mellemlederens egen specialistkompetence bliver af mindre betydning (s. 168).  
 
Voxted (2007) mener, at hybridrollen ofte udspringer af praksis og integrerer træk fra forskellige 
typer af beskrevne mellemlederroller gennem tiden. Han peger på, at de udfordringer og 
forventninger, mellemledere mødes med aktuelt, er så sammensatte og forskellige, at det bliver 
utilstrækkeligt at se udviklingen som: ”[…] at erstatte en stereotyp mellemlederrolle; den 
traditionelle faglige leder og driftsleder, med en nye stereotyp; den professionelle leder” (Voxted, 
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2007, s. 21). Hybridledelse henviser til et lederideal, der kombinerer det traditionelle ledelsesideal, 
hvor lederen har en faglig baggrund tilsvarende sine medarbejdere, med det professionelle 
ledelsesideal, hvor lederen har fokus på ledelse og udvikling (Voxted, 2007; Voxted, 2010; Voxted 
et al., 2014; Bendix et al., s. 123). Hybridlederrollen vinder i stigende grad ind i offentlige 
organisationer, hvor den traditionelle lederrolle sammen med den professionelle lederrolle 
eksempelvis har fokus på bl.a. administration, rekruttering, kompetenceudvikling, motivation, og 
forandringsledelse i kombination med en viden, der knytter an til strategisk tænkning (Voxted, 2010, 
s. 5, Bendix et al., s. 123). Bendix et al. (2008) skriver, at den faglige ledelse har faget og dermed 
kerneområdet i fokus, hvor den mere professionelle ledelse har organisationen som fokus. Disse 
differentierede perspektiver giver udslag i prioriteringer vedr. strategi og kommunikation (s. 129). 
 
Det er bemærkelsesværdigt, at TEC som et udslag af EUD reformen har foretaget nogle 
organisationsmæssige ændringer, der går i retning af hybride ledelsesformer. Idet de har valgt 
konkret at nedsætte lederteams bestående af en uddannelsesleder og faglige pædagogiske ledere. 
Hertil kan man stille spørgsmålstegn ved hvilken betydning det har for mellemledernes rolle og 
forandringens formidling.  
2.3 Mellemlederen som forandringsformidler 
I litteraturen definerer organisationsteoretikere forandringsaktører på forskellig vis. Rosabeth Moss 
Kanter, Barry A. Stein og Todd D. Jick (1992) kortlægger tre forandringsaktører mht. 
forandringsprocesser; Change strategists (forandringsstrateger - topledelse), Change implementors 
(forandringsformidlere - ledere/mellemledere) og Change recipients (forandringsmodtagere - 
medarbejdere). Ifølge Kanter, Stein og Jick (1992) iværksætter forandringsformidlere visionen og 
bliver medudviklere (s. 375-379). I denne afhandling anvender vi Kanter, Stein og Jicks (1992) 
begreber ift. forandringsaktører; dermed anskuer vi mellemlederen som forandringsformidler. Vi er 
bevidste om, at anvendelsen af begrebet forandringsmodtager, kan antage at modtageren er passiv ift. 
at modtage forandringen. Vi anskuer dog ikke forandringsmodtagerne som passive, men derimod 
som aktører der er med til at implementere forandringen (Balugon & Hailey, 2008, s. 248). I 
forlængelse af dette anerkender vi, at modstand mod forandring kan være en del af 
forandringsprocessen (Petersen, 2000, s. 31).  
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Det skal noteres, at vi i det følgende afsnit inddrager professor i kommunikation og journalistik 
Everett M. Rogers’ (2003) teori om forandringsagenten. Vi er bevidste om, at Rogers definerer 
forandringsagenten anderledes end Kanter, Stein og Jick (1992). Rogers (2003, s. 369) definerer 
imidlertid forandringsagenten mhp. dennes rolle i spredningen af innovation således:  
 
[…] an individual who influences clients’ innovation-decisions in a direction deemed 
desirably by a change agency. A change agent usually seeks to secure the adoption of 
new ideas, but he or she may also attempt to slow the diffusion process and prevent 
the adoption of certain innovations […] (Rogers, 2003, s. 336) 
 
Vi har valgt at inddrage Rogers’ teori om forandringsagenten og dennes rolle, dog i en anden 
kontekst, da vi ser på implementeringen af EUD reformen som forandring. Vi mener på trods af 
dette, at Rogers’ teori kan give nogle indsigter i forandringsagentens rolle i forandringsprocessen. 
Desuden kan vi se at andre kommunikationsforskere også trækker på Rogers (Petersen, 2002; Larkin 
& Larkin, 1994). 
 
I kommunikationen af forandringstiltag tydeliggøres det, at mellemlederen kan anskues som en 
strategisk spiller ift. at få kommunikeret forandringen rundt i organisationen (Petersen, 2002; 
Bendix, 1995; Strøm & Harboe, 2006, s. 73). ”Der er oftest kun én, der kan svare på, hvad de nye 
toner betyder for dagligdagen og fremtiden i den enkelte afdeling, og det er den nærmeste leder.” 
(Lund & Petersen, 1999, s. 172). Petersen (2002) udpeger velfungerende hverdags-
linjekommunikation og mellemlederen som to afgørende brikker i succesfuld 
forandringskommunikation. Julia Balugon (2006) mener ligeledes, at mellemledere har en ganske 
central betydning ift. at kommunikere og forme forandringstiltagenes udslag i organisationen 
(Balugon, 2006, s. 45). 
 
2.3.1 Nærmiljøet 
Larkin & Larkin (1994) peger på, at kommunikationen i relationen mellem den nærmeste leder og 
medarbejderne er afgørende for at få en succesfuld implementeringsproces, i tråd med dette forklarer 
de hvorledes man kan styrke deres bånd, det gør de således: ”You improve that relationship by 
ensuring that the supervisor has a voice in decision making, and making sure the supervisor has 
something to say that she or he has privileged access to information.” (Larkin & Larkin, 1994, s. 17). 
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Derudover mener de, at al kommunikationen i forandringsprocessen skal have til hensigt at bevare og 
beskytte forholdet mellem den nærmeste leder og medarbejderne, da det er denne relation, der kan 
skabe en adfærdsændring hos de ansatte (Larkin & Larkin, 1994, s. 25). Petersen (2000) kritiserer 
Larkin & Larkin (1994) for, at der her ligger en normativ antagelse om, at den nærmeste leder er 
vigtig at frembringe ift. en adfærdsændring hos de ansatte. Eftersom disse agerer som en form for 
opinionsdannere for medarbejderne og arbejder tæt med dem i hverdagen (Larkin & Larkin, 1994, s. 
10; Petersen, 2000, s. 38). Rogers (2003) anvender også begrebet opinionleaders vedr. spredning og 
implementering af innovation. Han udtrykker, at forandringsagenter som har flere af de samme 
egenskaber som modtagerne, vil have færre kommunikationsproblemer og ofte er mere troværdige i 
modtagernes øjne end udefrakommende og eksperter (Rogers, 2003, s. 383-384). I tråd med dette 
mener Rogers, at forandringsformidleren skal skabe en relation med forandringsmodtagerne, da det 
er vigtigt at forandringsmodtagerne stoler på denne (Rogers, 2003, s. 369). Larkin & Larkin (1994) 
udtrykker, at mellemlederen bør sikres en autoritet til at kommunikere til medarbejderne. I den 
sammenhæng henviser de til en vedvarende dialog mellem mellemlederen og dennes overordnede for 
at opnå en merviden, der kan styrke kommunikationen mellem mellemlederen og medarbejderne 
herunder (Larkin & Larkin, 1994, s. 17).    
 
2.3.2 Relevansformidling 
Ifølge Pjetursson & Petersen (2002) hænger relevansformidlingen i høj grad sammen med 
mellemlederen som kommunikatør i det lokale nærmiljø. De skriver således:  
 
   […] relevans formidles bedst i det lokale nærmiljø, hvor lederen kender sine  
   medarbejdere og deres arbejdsopgaver. Det er i nærmiljøet eller i linjen, at  
   forandringen skal implementeres, og derfor er det også her, den største   
   kommunikationsmæssige indsats og bearbejdning af budskaberne bør ske.  
   (Pjetursson & Petersen, 2002, s. 152)  
 
Pjetursson & Petersen (2002) forklarer, at budskaber som bliver skabt af topledelsen, skal 
kommunikeres og oversættes gennem linjen. Ved at oversætte budskaberne skabes relevans, så alle 
medarbejdere kan forstå forandringens betydning og hermed implementere den i virksomheden. De 
anfægter at vidensformidling ikke er tilstrækkelig, men at det er denne form for relevansformidling, 
der kan skabe en holdnings- samt adfærdsændring hos medarbejderne, og at linjelederne skal agere 
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relevansformidlere (Pjetursson & Petersen, 2002, s. 152, 154; Strøm & Harboe, 2006, s. 75; Balogun 
& Hailey, 2008; s. 201). Dette er i overensstemmelse med Larkin & Larkin (1994) der skriver: 
”Informing them is not enough – we are out to change them.” (Larkin & Larkin, 1994, s. xii). I 
relation til EUD reformen berører forandringen medarbejdere på forskellige niveauer. Med 
udgangspunkt i Pjetursson & Petersen er det dermed relevant at formidle til hver enkelt medarbejder, 
hvilken betydning forandringen konkret vil have for dem. 
 
2.4 Kommunikationskanaler 
Kommunikationsforsker og rådgiver Anne Katrine Lund & Helle Petersen (1999) giver udtryk for, at 
der som regel er to strategier virksomheder kan tage udgangspunkt i for at kommunikere 
forandringsbudskabet. Der forekommer det, som de kalder den centrale løsning, hvor virksomheden 
eksempelvis inviterer medarbejderne til stormøde for at topledelsen kan kommunikere forandringen. 
Desuden peger de på den decentrale løsning, hvor virksomheden har fokus på linjekommunikationen, 
som den primære kommunikationskanal (Lund & Petersen, 1999, s. 171). Ifm. dette påpeger de at 
hverken den centraliserede eller decentraliserede løsning bør anvendes alene (Lund & Petersen, 
1999, s. 171). Kotter (1995) mener ligeledes, at visionen skal kommunikeres via forskellige 
kommunikationskanaler og kommunikationsprodukter, herunder gruppemøder, uformelle samtaler, 
interne nyhedsbreve osv. (Kotter, 1995, s. 64). I vores undersøgelse har vi primært fokus på den 
decentraliserede løsning, da vi ser på mellemlederens position i linjekommunikation og den 
centraliserede løsning sekundært. 
 
2.4.1 Linjekommunikation 
For at få en forståelse for mellemlederens position, er det vigtigt at få et indblik i dennes position ift. 
de andre linjeledere og hermed linjekommunikationen. Pjetursson & Petersen (2002) definerer 
linjekommunikation således: ”Den typiske definition på linjekommunikation er, at 
linjekommunikationen er information fra lederniveau til lederniveau, helt fra toppen af 
organisationen til yderste led.” (Pjetursson & Petersen, 2002, s. 152). Petersen (2002) understreger 
vigtigheden af at linjekommunikationen fungerer i hverdagen, eftersom den er afgørende for en 
succesfuld forandringskommunikation (Petersen, 2002). Ifølge Lund & Petersen (1999) kræver dette:  
 
   Hvis linjen skal fungere som en pålidelig kommunikationskanal, er det en 
   forudsætning, at alle ved, hvad der menes med linjekommunikation, og hvordan man  
_______________________________________________________________________________________	  
Side	  24	  af	  100	  
	  
   lever op til den. Derfor kan det være særdeles problematisk, hvis præmisserne for  
   linjekommunikationen ikke er klare og eksplicitte. (Lund & Petersen, 1999, s. 173)  
 
Dette indebærer, at der skal foretages en kvalitetssikring i linjekommunikation, hvilket ifølge 
Petersen er normativt ift. den enkelte virksomhed (Petersen, 2002). På TEC vil “god” 
kommunikation eksempelvis defineres anderledes end en anden skole eller virksomhed. Ligeledes 
sikrer kvalitetssikring, at budskaberne bliver kommunikeret ned gennem linjen samt at formidlingen 
af relevans forekommer. På denne måde undgår man at budskaber, information eller vigtige 
meddelelser går tabt i gennem linjen. Eftersom ledere sommetider kan have svært ved at vurdere, 
hvorvidt noget information er relevant for de næste i linjen. ”Mange mellemledere udtrykker nemlig 
frustration over manglende retningslinjer for, hvornår der skal kommunikeres videre, hvad der skal 
kommunikeres videre og hvordan.” (Lund & Petersen, 1999, s. 176). I tråd med dette, kræver det 
ovennævnte en klar fordeling af ansvar samt retningslinjer, der skal gøres eksplicit (Lund & 
Petersen, 1999, s. 176). I det følgende ses to former for kvalitetssikring af henholdsvis; 
retningslinjer og indhold: 
Figur 6: Kvalitetssikring af retningslinjer, tilpasset efter (Lund & Petersen, 1999, s. 177) 
 
Således kan man forsøge at kvalitetssikre, det der siges, så det stemmer overens med, det der foregår 
i kommunikationen i praksis, for dermed sikre at relevansformidlingen forekommer. Den følgende 
figur vedr. ”kvalitetssikring af indhold” er mere udfordrende, i og med, indholdet fordrer en  
forandring af hvorledes linjeledernes rolle anskues (Lund & Petersen, 1999, s. 177). 
Kvalitetssikring af retningslinjer 
bør indeholde: 
 
● en officiel, intern definition af linjekommunikationen 
● en eksplicit og specifik ansvarsfordeling 
● eksplicitte og objektive kriterier for hvad og hvornår, der skal kommunikeres videre i linjen 
 
Dvs. fokus på kommunikationsplanlægning 
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Figur 7: Kvalitetssikring af indhold, tilpasset efter (Lund & Petersen, 1999, s. 177) 
 
Somme tider kan kommunikationen dog hæmmes, hvis der skal foreligge klare regler for, hvordan 
kommunikationen bør være og skal udføres og mellemlederen kan således føle sig fastlåst i 
kommunikationen. Eftersom mellemlederen kan have en bedre forståelse for sine medarbejderes 
behov, bør det være op til den enkelte leder hvilken form for kommunikation, der er mest egnet i den 
konkrete situation.  
 
2.4.2 Interpersonel kommunikation 
Kommunikationsrådgiverne Camilla Lind & Pelle Carlo Nilsson (2002) udtrykker, ligesom Petersen 
(2002), at linjeledernes rolle er afgørende for god intern kommunikation og de lægger vægt på at den 
interpersonelle kommunikation vil spille en rolle i fremtiden (Lind & Nilsson, 2002). Larkin & 
Larkin (1994) argumenterer for, at det er den nærmeste leder, hermed førstelinjelederne, der skal 
kommunikere budskaberne gennem “face-to-face” i form af mundtlig og uformel kommunikation, 
mhp. at skabe en adfærdsændring hos medarbejderne. Eftersom den nærmeste leder er den som 
medarbejderne stoler på (Larkin & Larkin, 1994, s. xii, 4, 87). I tråd med dette udtrykker Balogun & 
Hailey (2008) at “face-to-face” i form af mundtlig kommunikation er nødvendig i 
forandringsprocesser som er komplekse, eftersom medarbejderne har brug for en grundlæggende 
forståelse af forandringens betydning (s. 194).   
 
2.4.3 Forandringsformidleren i et krydsfelt  
Rogers (2003) forklarer at forandringsformidleren sørger for kommunikationsforbindelsen mellem to 
andre aktører. I den forstand at forandringsformidleren skal sørge for et flow fra forandringsstrategen 
hen til forandringsmodtagerne. Der skal være fokus på forandringsmodtagerens behov og 
forandringsformidleren fungerer dermed som et led ift. at melde tilbage til forandringsstrategen, så 
kommunikationen kan tilpasses modtagernes behov (Rogers, 2003, s. 368). Kanter, Stein & Jick 
Kvalitetssikring af indhold  
bør indeholde kompetenceudvikling og holdningsbearbejdning via: 
 
● fokus på kommunikation som en integreret del af lederjobbet 
● fokus på kommunikationens betydning og eksplicit anerkendelse af linjeledernes indsats på 
området 
● mere kommunikationsmæssig lederuddannelse til linjeledere 
● nye typer kommunikationskurser 
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(1992) problematiserer denne rolle således: ”Simultaneously, they must respond to demands from 
above while attempting to win the coorperation of those below.” (Kanter, Stein & Jick, 1992, s. 378). 
De forklarer, at forandringsformidleren dermed bliver fanget i et krydsfelt, idet han grundet 
utilstrækkelig autoritet ikke kan tage ejerskab på forandringen (Kanter, Stein & Jick, 1992, s. 379). 
Rogers (2003) udtrykker ligeledes denne rolles problematik, idet han forklarer, at der ofte kan være 
forskellige forventninger dels fra forandringsstrategerne og dels fra forandringsmodtagerne til 
hvorledes forandringsformidleren skal agere (Rogers, 2003, s. 374; Balogun & Hailey, 2008, s. 247). 
Sommetider kan forandringformidleren opleve information overload. Rogers (2003) beskriver det 
således: ”[…] the state of an individual or a system in which excessive communication inputs cannot 
be processed and utilized, leading to breakdown.” (Rogers, 2003, s. 368-369). Hvilket kan gøre det 
svært for forandringsformidleren at afgøre hvilke former for information, der er relevant at formidle 
videre til forandringsmodtagerne fra forandringsstrategerne (Rogers, 2003, s. 369).  
 
2.5 Mellemlederens værktøjskasse 
Følgende vil vi konkretisere nogle af de begreber vi gennemgående er stødt på indenfor 
forandringsledelse og -kommunikation, hvilket favner nogle kompetencer og værktøjer som kan 
være kritiske for mellemlederen at have i implementeringen af forandringen.         
 
2.5.1 Nødvendigheden af forandringsbudskabet 
Brandi & Hildebrandt (2010) udtrykker nødvendigheden i forandringsprocessen med udgangspunkt i 
en såkaldt brændende platform og forandringsvision (Brandi & Hildebrandt, 2010, s. 51; Kotter, 
1995, s. 61; Kanter, Stein & Jick, 1992, s. 383). Tanken bag den brændende platform vedr. en 
erkendelse af, at den nuværende situation ikke er holdbar og at medarbejdere kun har i sinde at ændre 
adfærd, når de kan mærke nødvendigheden af forandringen (Petersen, 2000, s. 31; Lewin, 1947, s. 
327). Dermed drives den brændende platform af en energi rettet mod det nye (Brandi & Hildebrandt, 
2010, s. 36). I tråd med dette skriver professor Helge Hvid (2003) at: ”Alle former for 
organisatoriske ændringer giver masser af problemer, og i mange tilfælde vil manglende ændringer 
give endnu større problemer” (Hvid, 2003, s. 23). Kotter (2008) udtrykker ud fra the sense of 
urgency, at det endvidere er lederens opgave, at skabe tilslutning og motivation på de forskellige 
niveauer til at realisere de nødvendige forandringer (s. 24). Dette understreger Rogers (2003) da 
forandringsformidleren skal gøre forandringsmodtagerne klar over vigtigheden af forandringen, og 
behovet for en adfærdsændring. Hertil er det forandringsformidlerens opgave at undersøge hvilke 
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behov forandringsmodtagerne har (s. 369). Brandi & Hildebrandt (2010) peger på, at 
forandringsvisionens formål desuden er at skabe energi og motivation for forandringen (s. 51). Dette 
præciserer Petersen (2000) med at skrive ”[…] for at få medarbejderne aktivt involveret er det 
nemlig snarere ledelsens opgave at formulere en vision og de overordnede rammer for projektet” 
(Petersen, 2000, s. 36). Hvilket henviser til lederens kompetence som kommunikatør og formidler af 
visionen, som skal gøres fængende, via lederens sprog og adfærd. Derudover skal lederen vise 
engagement og være en rollemodel (Pjetursson & Petersen, 2002, s. 112). 
 
2.5.2 Motivation af forandringsmodtagerne 
Brandi & Hildebrandt (2010) udtrykker, at man skal være synlig som leder, informere, involvere, 
motivere nøglepersoner, samt ærligt håndtere følelser og modstand. Ligesom at man skal fejre 
succeserne undervejs, når delmål indfries og anerkende medarbejdere der gør det godt i 
forandringsprocessen (Brandi & Hildebrandt, 2010, s. 79-94). Lewin (1947) understreger, at 
”Motivation alone, however does not suffice to lead to change” (Lewin, 1947, s. 333). Dvs. at der 
ikke er en direkte sammenhæng imellem det, at være motiveret for forandringen og så det at ”tage 
action” på forandringen. Derfor må forandringslederens rolle indebære en evne til dels at kunne 
tænke fremad og på medarbejdernes vegne formulere, hvad forandringen potentielt vil betyde samt 
hvordan der kan handles herpå (Brandi & Hildebrandt, 2010, s. 33). Rogers (2003) udtrykker 
ligeledes, at forandringsformidleren har ansvar for at motivere forandringsmodtagernes interesse i 
forandringen (s. 370). I tråd med dette kan hybridlederen have til formål at motivere medarbejderne 
til anvendelse af egen viden (Voxted, 2010, 5).  
 
2.5.3 Sensitivitet overfor forandringsmodtagerne 
Brandi & Hildebrandt (2010) påpeger, at forandringen ud fra forandringsformidlerens synspunkt er 
situationsbestemt og derved kan iagttages og italesættes som en ydre forandring. Medarbejderne 
oplever derimod en indre forandringsproces for at komme overens med en ny situation (Brandi & 
Hildebrandt, 2010, s. 31). Af dette følger, at medarbejdere ikke nødvendigvis har noget imod 
forandring, men de har noget imod at blive forandret. Derfor må følelser og holdninger til 
forandringen bevæges, for at de ansatte vil være modtagelige for nye tiltag (Brandi & Hildebrandt, 
2010, s. 31; Larkin & Larkin, 1994, s. xii). Forandringsformidleren skal hermed tage højde for, hvem 
der påvirkes og hvordan og hvad der kan gøres for at modvirke eller understøtte dette (Brandi & 
Hildebrandt, 2010, s. 31, 33). Især kommunikationen med de berørte forandringsmodtagere er 
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forandringsformidlerens vigtigste redskab til at opnå succes, hvilket kan være omfattende (Brandi & 
Hildebrandt, 2010, s. 35; Petersen, 2000). Dette fordrer, at forandringsformidleren skal have en 
forståelse for sociale vaner, følelser og modstand (Lewin 1947, s. 327, 330; Pjetursson & Petersen, 
2002, s. 113). Pjetursson & Petersen (2002) peger på, at lederen skal have kompetencer mhp. 
reflekterende kommunikation. De påpeger her vigtigheden af åben dialog, at kunne sætte sig i 
medarbejdernes situation, og at kunne se sin egen position samt kunne formulere spørgsmål og 
kunne lytte. Hvilket indebærer en sensitivitet for de berørte parters situation (Pjetursson & Petersen, 
2002, s. 113-114; Buchanan & Boddy, 1992, s. 26; Rogers, 2003, s. 370; Balogun & Hailey, 2008, s. 
9). Hertil må forandringsformidleren kunne analysere og diagnosticere, hvorledes forandringen 
møder de behov som forandringsmodtagerne har (Rogers, 2003, s. 370; Pjetursson & Petersen, 2002, 
s. 113).  
 
2.5.4 Forankring af forandringen 
Rogers (2003) mener at forandringsformidleren skal styrke de eksisterende budskaber til de 
forandringsmodtagere, som har taget imod forandringen og herved cementere og bibeholde den nye 
adfærd. Således skal forandringsformidleren hjælpe modtagerne til at udvikle kompetencer, så de er 
uafhængige og kan være selvkørende (Rogers, 2003, s. 370). Brandi & Hildebrandt (2003) udtrykker 
endvidere, at det er vigtigt at lære af enhver forandringsproces både af dens succes og fejltrin i 
organisationen. Dette drejer sig om at evaluere og reflektere over processen (Brandi & Hildebrandt, 
2010, s. 95-97). Organisationsteoretikeren Chris Argyris (1991) uddyber dette, idet han udtrykker, at 
læring i organisationer ofte anskues som enten problemløsende rettet mod fejl i miljøet, eller som et 
spørgsmål om motivation. Ifølge Argyris (1991) er det snarere et spørgsmål om double-loop 
learning, da det vi siger og det vi gør ikke nødvendigvis er det samme (s. 4). Dermed handler det 
ikke om, hvordan følelser og holdninger alene italesættes, men snarere om hvordan medarbejderne 
handler refleksivt (Argyris, 1991 s. 5). Dvs. hvis læring skal fastholdes må modtagerne reflektere 
over egne handlinger for således at identificere, hvordan de selv bidrager til processen og den vej 
rundt kan ændre adfærd. Således er selvrefleksion, kompetenceudvikling og læring bærende for 
forankringen af forandringen.    
 
2.5.5 Hjælp og rådgivning til mellemlederen! 
Lind & Nilsson (2002) argumenterer for vigtigheden af kommunikationsafdelingens rolle. De mener, 
at afdelingen vil fungere som rådgivere til linjelederne mhp. at styrke deres kommunikative 
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kompetencer, dialog med medarbejderne og den interne kommunikation i virksomheden (Lind & 
Nilsson, 2002; Strøm & Harboe, 2006, s. 56). Pjetursson & Petersen (2002) skriver om vigtigheden 
af at styrke mellemledernes kommunikative kompetencer (s. 58) De skriver således:  
 
   Hvis de ikke i dagligdagen føler sig godt nok klædt på til at kommunikere med  
   medarbejderne, så er de slet ikke rustet til at varetage rollen som lokalmiljøets  
   forandringsagenter – og dermed går topledelsen glip af en væsentlig strategisk   
   ressource i forandringsledelsen og -kommunikationen.  
   (Pjetursson & Petersen, 2002, s. 158)  
 
Petersen (2002) forklarer, at hvis mellemlederen skal kunne agere forandringsformidler, skal 
topledelsen forberede dem, ved at involvere og informere dem ordentligt, og dette skal gøres inden 
budskaberne bliver kommunikeret ud til alle i virksomheden (Larkin & Larkin, 1994, s. 87). Ift. 
hvorvidt den nærmeste leder skal have træning eller kurser i kommunikation, pointerer Larkin & 
Larkin, således: ”Supervisors don’t master general principles of communication; they learn 
something much more difficult, they learn particular crews. They learn to predict the behavior of 
unique collections of people.” (Larkin & Larkin, 1994, s. 77).  
 
2.6 Den konkrete kontekst: forandringer på skoleområdet 
Professor i organisation og ledelse Finn Borum (2014) udtrykker at der overordnet ses to 
perspektiver på organisationsforandringer. De benævnes dels planlagt forandring og emergerende 
forandring. Borum (2014) forklarer at det planlagte perspektiv knytter an til et forsøg på at 
videnskabeliggøre forandringsprocesser og kendetegnes ofte ved normative modeller, som anskuer 
forandringer som statiske. Disse er især inspireret af Lewins metaforiske model, hvor en forandring 
bør gennemgå tre faser; optøning, bevægelse og fastfrysning (Lewin, 1947; Borum, 2014, s. 498). 
Imidlertid har der vist sig et andet perspektiv på organisationsforandring, som Borum (2014) 
argumenterer for, hvor forandringer anskues som emergerende. Her vurderes organisationer som frie 
systemer, hvor forandring sker kontinuerligt og ukoordineret ud fra en forståelse om, at det er svært 
at forudsige forandringers konsekvenser for en organisation (s. 499). Forandringer anskues hermed 
ikke som statiske, men derimod dynamiske og udviklende. Brandi & Hildebrandt (2010) anskuer 
forandringer som situationsbestemte, med et indhold (dét som skal udvikles) og en proces (måden 
forandringen foregår) (s. 10-11). Vi tager udgangspunkt i den forståelse at forandringer er 
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kontekstbestemte, dynamiske og udvikler sig kontinuerligt, dog med den eftertanke at strategisk 
planlægning af forandringer kommunikationsmæssigt, stadig er en mulighed ifm. implementeringen 
af specifikke EUD reformtiltag på TEC. I tråd med dette påpeger chefkonsulent ved Metropol Line 
Arnmark & lærer og master i forandringsledelse Dorte Junge (2014) at samfundsmæssige og 
politiske ændringer i institutioner resultere i, at skolerne efterhånden befinder sig i en tilstand af 
permanent foranderlighed. Dermed ændrer forandringsledelse i denne sektor karakter fra at “[…] 
fjerne barriere for forandringer til i stedet at skulle skabe mening og sætte retning for de løbende 
tilpasninger og ændringsprocesser.” (Arnmark & Junge, 2014, s. 58).  
 
2.6.1 Forandringens karakter: EUD reformen 
Petersen (2000) klassificerer forandringer i organisationskulturen ved, at hun ser kultur som det 
bløde og forandringer i organisationsstrukturen som det hårde (s. 29). I tråd med dette har Petersen 
(2000) udarbejdet en model som illustrerer forskellige forandringskategorier. Se nedenstående figur: 
 
 Værdibaseret Teknisk 
Proaktiv (udvikling) 1 2 
Reaktiv (krise) 3 4 
Figur 8: Forandringskategorier, tilpasset efter (Petersen, 2000, s. 30) 
 
Petersen (2000) skelner mellem motivationen i igangsættelsen af forandringen, hvorledes den har 
været proaktiv eller reaktiv. Derudover skelner hun mellem værdibaserede og tekniske forandringer. 
Herved klassificerer hun de tekniske som hårde og eksemplificerer det med strukturelle ændringer. 
De værdibaserede forandringer eksemplificerer hun med arbejdet med organisationens identitet og 
værdier (Petersen, 2000, s. 30). Med udgangspunkt i dette, kan vi med de konkrete EUD reformtiltag 
for øje vurdere, at vi har med en teknisk værdibaseret og reaktiv forandring at gøre, hvilket er en 
hård forandring (nr. 3-4). Eftersom forandringsinitiativet er politisk initieret på baggrund af en krise, 
er igangsættelsen reaktiv. EUD reformen har en betydning for de tekniske aspekter, hvilket fordrer 
strukturelle forandringer på TEC. De værdibaserede aspekter berøres, da EUD tiltagene har en 
betydning for, hvordan lærerne skal håndtere deres daglige arbejdsliv. 
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2.7 Kritiske refleksioner over anvendt litteratur  
Lund og Petersen (1999) trækker på nogle internationale undersøgelser fra Communication World 
(1998), når de argumenterer for at medarbejderne ønsker relevansformidling og viden om 
forandringens betydning fra den nærmeste leder (Lund & Petersen, 1999, s. 172). Her kan man dog 
overveje om hvorvidt det nødvendigvis er den nærmeste leder, som bedst kan forklare, hvad den 
konkrete forandring kommer til at betyde for medarbejderne. En nøgleperson kunne også udpeges af 
ledelsen, og blive informeret om forandringsbudskabet. Hvorefter denne kunne fungere som en form 
for ambassadør eller “opinionsdanner” for medarbejderne og relevansformidle til dem. Som tidligere 
nævnt kritiserer Petersen (2000) Larkin & Larkin (1994) for den normative antagelse om, at det er 
den nærmeste leder som kan relevansformidle. På trods af dette gør hun selv brug af denne 
argumentation i sin ph.d. afhandling.    
    
En kritik af Brandi & Hildebrandts perspektiv på forandringsledelse er, at de tager udgangspunkt i at 
forandringer kan planlægges, hvilket hentyder til en normativ tilgang. Derudover har de ikke  
udformet en konkret teori eller model for, hvordan man i praksis håndterer forandringsledelse i 
organisationer som Lewin (1947) eller Kotter (1997) har gjort. En forandring, som EUD reformens 
implementering på TEC kan vise sig så omfattende og kompleks, at de redskaber og perspektiver der 
udfoldes af Brandi & Hildebrandt (2010) hverken er konkrete eller nuancerede nok i praksis. På den 
anden side er deres perspektiver mindre lineære og dermed ikke så følsomme overfor samtiden som 
f.eks. Kotters proces-opdelte og hierarkisk determinerende forandringsmodel (1997). Spørgsmålet er 
om det overhovedet er realistisk at gennemføre forandringer ud fra sekventielle procesorienterede 
forandringsmodeller i en tid, hvor f.eks. den teknologiske udvikling og nye tiltag ifm. effektivisering 
ændrer sig hurtigt. Brandi & Hildebrandt (2010) betragter udfordringer forbundet med 
forandringsledelse, som komplekse og afvekslende. Hensigten er dermed ikke at fastsætte en 
stationær ramme for, hvordan forandringslederen skal agere, men at udstikke valgmuligheder som 
må bestemmes ud fra kontekst (Brandi & Hildebrandt, 2010 s. 10). 
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2.8 Opsamling på den teoretiske rammesætning 
Nedenstående figur kortlægger vores centrale begreber samt forståelse af disse: 
Begreb  Forståelse 
Forandringsaktør Alle medarbejdere i organisationen, herunder: forandringsstrateger, 
forandringsformidlere og forandringsmodtagere (Kanter, Stein & 
Jick, 1992, s. 375-379). 
Forandringsstrateger Topledelsen står bag organisation mål og vision og har øje for det 
eksterne miljø, hvormed forandringsimpulserne stammer. 
(Kanter, Stein & Jick, 1992, s. 375-379; Bakka, 2001). 
Forandringsformidler Mellemledere der skal formidle, oversætte forandringsbudskabet, 
hjælpe med at implementere forandringstiltag internt i 
organisationen.  
(Kanter, Stein & Jick, 1992, s. 375-379; Bakka, 2001; Petersen, 
2000). 
- Mellemlederne kan betragtes som både forandringsstrateger, 
forandringsformidlere og forandringsmodtagere. Vi tager 
udgangspunkt i mellemlederen som forandringsformidler.  
Forandringsmodtager Medarbejdere på det operationelle niveau (lavere hierarkisk 
niveau), som modtager og skal agere forandringen (Kanter, Stein 
& Jick, 1992, s. 375-379; Bakka, 2001).  
Traditionel mellemlederrolle Mellemlederroller som orienterer sig mod drift og med en faglig 
baggrund tilsvarende medarbejderne (Voxted, 2007, s. 130). 
Professionel 
mellemlederrolle 
Mellemlederroller som orienterer sig mod strategi, 
forandringsledelse, personaleledelse og motivation (Voxted, 2007, 
s. 139). 
Hybrid mellemlederrolle Mellemlederroller som integrer det professionelle med det 
traditionelle ledelsesideal (Voxted, 2007, s. 21). 
Opinionsdanner 
(opinionleader) 
“Opinion leadership is the degree to which an individual can 
informally influence other individuals’ attitudes or overt behavior 
in a desired way with relative frequency […]” (Rogers, 1995, s. 
354). 
Relevansformidling Forandringsbudskabet skal oversættes af den nærmeste leder og 
hvad forandringen betyder for den enkelte medarbejder (Petersen, 
2000). 
Nødvendighed Erkendelse af at den nuværende situation ikke er holdbar og for at 
kunne foretage en holdning- og adfærdsændring handler det om at 
kunne mærke forandringens nødvendighed (Petersen, 2000, s. 31). 
Sensitivitet At besidde evnen til at sætte sig i forandringsmodtagerens situation 
og have en forståelse for egne værdier og synspunkter (Pjetursson 
& Petersen, 2002, s. 114). 
Double-loop learning At foretage en selvrefleksion mhp. selv at bidrage til at skabe en 
adfærdsændring (Argyris, 1991, s. 4-5). 
Figur 9: Begrebsramme, egen tilvirkning  
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Kapitel 3. Videnskabsteori og metode  
 
  Indledningsvis vil dette kapitel kortlægge afhandlingens videnskabsteoretiske 
udgangspunkt, herunder socialkonstruktivisme og hermeneutik, mhp. at opridse hvilken betydning 
disse har for vores undersøgelse. Efterfølgende forklares vores adgang til felten og valg af 
kvalitative metoder i form af individuelle- og gruppeinterview samt deltagende observation. I 
forlængelse heraf udlægges kvalitetsvurdering og vores etiske overvejelser. Til sidst i kapitlet 
præsenteres en illustreret analysestrategi.  
 
3.1 Videnskabsteoretisk udgangspunkt  
Afhandlingens genstandsfelt er mellemlederens rolle som forandringsformidler og for at forstå 
dette undersøger vi, hvordan udvalgte medarbejdere opfatter og fortolker mellemlederens rolle som 
formidler af specifikke tiltag jf. EUD reformen. Afhandlingens epistemologiske udgangspunkt 
tager afsæt i Petersen (2000; 2002), Larkin & Larkin (1994), Brandi & Hildebrandt (2010) og 
Voxted (2007; 2010) samt en kvalitativ metodiske tilgang til indsamling af empiri, der konstruerer 
denne undersøgelses måde at indsamle viden om verden på. Vi inddrager teoretiske forståelser og 
antagelser undervejs, som bl.a. udspringer af litteraturlæsning og vores studier. Hertil er det 
nødvendigt at understrege betydningen af disse for denne afhandling. Idet denne viden har en 
betydning for vores udarbejdelse af den centrale problemstilling, metodiske valg samt vores tilgang 
til at bidrage med ny viden på området (Creswell, 2013, s. 15, 18, 19).  
 
3.1.1 Socialkonstruktivisme 
Socialkonstruktivisme er en antagelse, hvor omdrejningspunktet er individers ønske om at få en 
erkendelse og viden om den verden de indgår i (Creswell, 2013, s. 24). Måden at erkende på er 
gennem sproget, da det er konstituerende for, hvordan vi tænker og er en social handling i sig selv 
(Rasborg, 2014, s. 404-405). Socialkonstruktivisme betoner interaktionen, der skaber de sociale 
processer og for at få en forståelse for mellemlederens rolle er det dermed afgørende, at vi 
undersøger disse (Rasborg, 2014, s. 406). Individer konstruerer subjektive holdninger og 
betydninger i relation til oplevelser og erfaringer med forskellige individer. Hermed er det vores 
rolle som forskere, at undersøge individernes forskelligartede oplevelser mhp. den konkrete 
situation (Creswell, 2013, s. 24-25). Hvilket netop er udgangspunktet i undersøgelsens 
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problemstilling, da vi anser mellemlederens rolle som socialt konstrueret. Vi undersøger hvorledes 
chefer, lærere og kollegaer, italesætter og tillægger betydning ift. mellemlederens rolle som 
formidler. For således at danne os et billede af mellemlederen og muliggøre vores bidrag med ny 
viden. 
 
Vi er bevidste om at den litteratur, som vi inddrager i undersøgelsen trækker på forskellige 
teoretiske videnskabelige antagelser, som dog peger på visse socialkonstruktivistiske antagelser. 
Petersen (2000) har fokus på strategisk kommunikation ifm. forandringsprocesser, hvor hun især 
anskuer sprog og kommunikation som medvirkende til at overtale en konkret målgruppe, mhp. at 
skabe en holdning- og adfærdsændring. Vi mener, at vi hermed kan identificere nogle 
socialkonstruktivistiske aspekter i hendes teoretiske forståelse, i og med, at det er sproget og hertil 
kommunikationen, som er afgørende for konstruktionen af subjektive forståelser samt erkendelser. 
Brandi & Hildebrandt (2010) betoner ligeledes at det er vigtigt at informere medarbejderne ifm. at 
fuldføre forandringsprocesser, hermed er kommunikationen også en væsentlig faktor. Derudover 
anskuer de ikke forandringsmodtagerne som passive aktører, men derimod medskabere og hermed 
medkonstruerende i forandringsprocessen. I tråd med disse forståelser påpeger Larkin & Larkin 
(1994) den interpersonelle kommunikation mellem den tætteste leder og medarbejderne som 
værende afgørende for en adfærdsændring. I denne teoretiske forståelse, mener vi ligeledes, at vi 
kan genkende nogle socialkonstruktivistiske tanker, da den kommunikation som forekommer i den 
sociale proces i interaktionen mellem to subjekter, er konstituerende for subjekters forståelser. 
Voxted (2007) beskæftiger sig med mellemlederens forandrede rolle og på baggrund af forskellige 
kontekster opridser han nogle idealtyper. Han anskuer mellemlederrollen som dynamisk og 
udviklende over tid. Dermed finder vi nogle socialkonstruktivistiske antagelser om, at fænomener 
og forståelser kontinuerligt konstrueres over tid.    
 
Individers subjektive betydningsdannelser konstrueres på baggrund af de kulturelle og historiske 
normer som er på spil i deres liv samt i interaktionen med andre (Creswell, 2013, s. 24-25). 
Metodisk har vi taget højde for dette, da vi har set på interaktioner, der har fundet sted i mellem 
lærerne og mellemlederen i de deltagende observationer. Vi har udformet åbne spørgsmål i 
interviewguiden, eftersom dette tillader interviewpersonerne selv at konstruere og tillægge 
betydningen til spørgsmålene (Creswell, 2013, s. 25). Derudover anerkender vi vores medvirken til 
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konstruktionen og hermed medskabelsen af interviewpersonernes subjektive forståelser, da vi 
interagerer med dem både i interviewsituationerne og observationerne (Creswell, 2013, s. 25).  
 
3.1.2 Hermeneutik  
Desuden inddrager vi den hermeneutiske forståelse, da dette perspektiv har en medbetydning for 
hvorledes, vi tager udgangspunkt i problemformuleringen. Forskningen indenfor det hermeneutiske 
perspektiv er baseret på to fundamentale betragtninger. Dels at forståelse og fortolkning altid 
indtræder før forklaring og dels at de sociale aktører der studeres, bærer sin del i alle 
betydningssammenhænge (Højbjerg, 2014, s. 289). I videnskabelig praksis er det derfor disse 
aktørers udlægninger, der skal fortolkes. I den sammenhæng vil forskeren altid være en uadskillelig 
del af fortolkningsprocessen hvor ny viden skabes (Højbjerg, 2014, s. 291). I tråd med den 
hermeneutiske opfattelse er vi særligt optagede af individernes oplevelser og forståelse på de 
forskellige niveauer i organisationen TEC. Ifm. interview og observation er vi opmærksomme på, 
at den opfattelse som skildres af virkeligheden er subjektiv, og at vi dermed vil tage del i den 
fortolkning, der sker i løbet af processen og herigennem tager del i betydningssammenhængen.  
 
Inden for hermeneutikken konstituerer forståelse og for forståelser de betingelser for, hvorledes 
mennesket erkender verden (Højbjerg, 2014, s. 300). I relation til dette vil historie og tradition have 
en betydning for, hvordan vi som forskere fortolker empiri-indsamlingen, samt bearbejder og 
analyserer materialet. Forståelse indenfor dette perspektiv er dermed situeret på baggrund af en 
kontekst, som vi ikke kan tage os selv ud af (Højbjerg, 2014, s. 305). De interviewede personer i 
denne undersøgelse er alle ansat på TEC og vil formulere viden ud fra den kontekst. Dette afspejler 
den forståelse, vi som studerende, søger af mellemlederens rolle som forandringsformidler. Til den 
hermeneutiske forståelse kan man trække en tråd til socialkonstruktivismen, hvor vores kulturelle 
og historiske normer er medkonstruerende for vores betydningsdannelse. 
 
Indenfor hermeneutikken udtrykkes det, at fortolkning af verden sker på baggrund af en 
forståelseshorisont, der er foranderlig fordi den kontinuerligt bevæges i en 
horisontsammensmeltning med en tekst eller person. På baggrund af forståelseshorisonten betinges 
og udfordres vores fortolkninger, der er subjektive og præget af for forståelser (Højbjerg, 2014, s. 
300). Denne kontinuerlige cirkulære proces mellem fortolkning af enkeltdelene og helheden 
betegner den hermeneutiske cirkel (Højbjerg, 2014, s. 293). Denne bevægelse forekommer i 
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interviewsituationerne, hvor vi i samtalen udfordrer hinandens forståelser og sammen skaber viden. 
Der vil dog være mange fortolkningsmuligheder ift. vores spørgsmål i interviewene. Hvilket kan 
afkræve nye spørgsmål, idet forskningsprocessen i princippet må betragtes som en åben og endda 
uafsluttet proces (Højbjerg, 2014, s. 319).  
 
Som tidligere nævnt ser Larkin & Larkin (1994) den interpersonelle kommunikation som 
afgørende og understreger betydningen af face-to-face kommunikation. Hermed kan vi identificere 
nogle hermeneutiske antagelser, da det er i mødet mellem to mennesker at en mulig 
horisontsammensmeltning kan forekomme. Voxted (2007) opridser konkrete mellemlederroller på 
baggrund af fortolkning af forskellige specifikke kontekster. Dermed mener vi, at der forekommer 
nogle hermeneutiske antagelser, idet de fænomener der søges en forståelse af, altid vil fortolkes og 
være kontekstbestemte. 
 
3.1.3 Validitet og reliabilitet 
I kvalitative undersøgelser spiller kontekstafhængig viden, fortolkning og meningsskabelse en 
grundlæggende betydning for de resultater der fremlægges. For at skabe en transparens i denne 
afhandling er det hermed vigtigt at tage højde for de til- og fravalg som vi har foretaget. Ud fra det 
hermeneutiske udgangspunkt redegør vi for vores for forståelser, undersøgelsesproces samt 
betydningen af vores forskerrolle for at styrke undersøgelsens validitet. Inden for hermeneutikken 
forandrer fortolkningsprocessen sig kontinuerligt og det faktum at vi indgår i processen med vores 
subjektivitet og fortolkninger gør, at vi er medskabere - derfor er reliabilitet ikke en mulighed 
(Højberg, 2014, s. 318-319). Indenfor socialkonstruktivismen lægges der ligeledes vægt på, at vi er 
medkonstruerende og indgår i den sociale kontekstafhængige proces, og at det hermed er vigtigt at 
vi gør vores forskersubjektivitet eksplicit. Hermed kan reliabilitet ikke forekomme. Mht. analysen 
og bearbejdningen af empirien, er vi således bevidste om, at vores fortolkninger af individernes 
udsagn er skabt med udgangspunkt i vores egen baggrund og erfaringer (Creswell, 2013, s. 25). I 
tråd med socialkonstruktivismen ser vi de valgte metoder og alle kvalitative data som social 
handlen, såkaldt “enactment”, hvor der ikke er nogle metodeformer som er mere gyldige end andre 
(Ritchie, 2003, s. 34, 45).  
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3.1.4 Forsker subjektivitet og for forståelser  
For at skabe en form for transparens i afhandlingens proces og argumentation reflekterer vi løbende 
over vores for forståelser, idet forskeren altid vil udtrykke sig ud fra et særligt sted: ”The gendered, 
multiculturally situated researcher approaches the world with a set of ideas, a framework (theory, 
ontology) that specifies a set of questions (epistemology), which are then examined (methodology, 
analysis) in specific ways” (Denzin & Lincoln, 2013, s. 23).  
 
Undervejs har vi været opmærksomme på vores egen forskersubjektivitet. Ifm. at få adgang til 
felten gjorde vi brug af det ene gruppemedlems relation til en af de faglige pædagogiske ledere på 
TEC. Dette gruppemedlem har været ansat som studentermedhjælper på et udviklingsprojekt. Den 
faglige pædagogiske leder fra TEC, har været en af projektlederne på dette udviklingsprojekt og på 
baggrund af denne relation, er kontakten til TEC formidlet. I tråd med dette er vi bevidste om at 
relationen kan have en betydning for vedkommendes forskersubjektivitet og fortolkning af 
informanternes udsagn. På den anden side har gruppemedlemmet også fået en indsigt i 
reformarbejde og forandringerne på erhvervsskoleområdet, hvilket vi ser som en fordel i vores 
undersøgelse (Jonasson, 2012, s. 69-70).  
 
I relation til vores for forståelser fik vi ved et indledende møde med lederteamet i AX en forståelse 
for betydningen af EUD reformen på TEC og hvordan kommunikationen foregår i dagligdagen, 
hvilket kan have præget vores for forståelser. I forlængelse af den valgte teori danner det empiriske 
materiale en ramme for afhandlingen, hvilket kan have haft en betydning for vores fortolkning og 
afhandlingens konstruerede virkelighed. Sommetider har vi diskuteret, hvorvidt mellemlederen er 
underlagt et krydspres på TEC, hvilket på sin vis kan være et udtryk for en normativ betragtning. 
Desuden har vi været præget af egne for forståelser om, hvordan god intern kommunikation bør 
være og hvor meget medarbejderne bør inddrages i en forandringsproces. Vi har dog haft en fælles 
forforståelse om at centraliserede kommunikative tiltag alene ikke er en optimal løsning, når en 
kompleks forandring skal formidles til en differentieret modtagergruppe. 
 
3.2 Metodiske overvejelser 
Vores til- og fravalg ifm. empiri-indsamling og databehandling er blevet foretaget i en proces, hvor 
de enkelte faser har overlappet hinanden. For overskuelighedens skyld har vi dog valgt at forklare 
elementerne i metodeafsnittet struktureret efter de forskellige datakategorier.  
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3.2.1 Adgang til TEC  
Vi har haft en iterativ tilgang til forskningen, da vi har bevæget os fra de indledende faser i 
undersøgelsen, til teori, empiri-indsamling, til analyse af vores datamateriale, til resultaterne af 
undersøgelsen og derefter tilbage til vores undersøgelsesdesign. Undervejs har vi genovervejet 
vores problemstilling og undersøgelsesdesign og indimellem vores empiri-indsamling (Jonasson, 
2012, s. 62). Inden vi påbegyndte indsamlingen af empiri skitserede vi vores problemstilling samt 
metodiske overvejelser, eftersom disse var med til at forberede os på vores adgang til felten. 
Dermed fik vi også kortlagt vores tidlige for forståelser, som er blevet udfordret og har forandret 
sig i løbet af undersøgelsen (Jonasson, 2012, s. 62). 
 
Som nævnt har vi gjort brug af et af gruppe medlemmernes relation til en af de faglige 
pædagogiske ledere Simon, for at få adgang til felten. Simon har dermed fungeret som en 
gatekeeper til uddannelseslederen Thomas og dennes lederteam på TEC (Jonasson, 2012, s. 65). Til 
et indledende møde med TEC, var Thomas, og de to faglige pædagogiske ledere Simon og Morten 
til stede. Sammen foretog vi en forventningsafstemning, hvor vi drøftede specialets formål og 
implikationer og herunder de praktiske aspekter i relation til vores undersøgelse (Jonasson, 2012, s. 
65). Det første møde med felten gav os desuden et indblik i lederteamets relation med hinanden 
samt stemning i afdelingen (Jonasson, 2012, s. 68).  
 
3.2.2 Case-udvælgelse 
Vores case-udvælgelse har været informationsorienteret: ”At maksimere nytteværdien af 
information fra små stikprøver og enkeltstående cases. Cases vælges ud fra forventning om deres 
informationsindhold” (Flyvbjerg, 2010, s. 475). Som tidligere nævnt forekommer der er et videns- 
og informationsbehov vedr. mellemlederen som en forandringsagent (s. 9). Vores stikprøve i dette 
tilfælde har orienteret sig mod de forandringer, som lærerne skal tilpasse sig til jf. EUD reformen. 
Derfor har vi indhentet viden på dette område i en specifik afdeling, med udgangspunkt i et konkret 
lederteam på TEC. Desuden har vi den opfattelse, at denne læringsmetode kan være medvirkende 
til at skabe kontekstafhængig viden og give et nuanceret perspektiv på virkeligheden. Vi har ikke 
ønsket ikke at generalisere, men bidrage med viden om denne enkeltstående case, eftersom dette er 
en forudsætning for at skabe konkret ekspertise (Flyvbjerg, 2010, s. 466-467).  
Socialkonstruktivisme og hermeneutik relaterer netop til det kontekstuelle, en enkeltstående case 
kan dermed være valid data. 
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3.2.3 Deltagende observation 
Vi har løbende observeret informanterne i deres praksis under vores besøg på TEC og har fået 
mulighed for at deltage i et teammøde blandt nogle af AXs lærere samt et 
lærerværelsesudvalgsmøde, hvor uddannelseslederen var til stede sammen med lærerne. Som en 
del af vores empiri-indsamling, har vi derfor inddraget observationer for dels at få en fornemmelse 
for relationen og interaktionerne mellem uddannelseslederen og lærerne i deres hverdag udenfor 
interviewsituationerne og dels for at få et indblik i den interne kommunikative praksis (Jonasson, 
2012, s. 61, 63). Inden vi foretog vores observationer, udformede vi sammen nogle retningslinjer i 
form af tematikker, mhp. hvad vi havde i henseende at observere (Jonasson, 2012, s. 67). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 10: Observationer, egen tilvirkning 
 
I de deltagende observationer på TEC har vi opnået en form for passiv til moderat deltagelse, der 
henviser til evnen om at bevare en balance imellem at være insider og outsider og være deltager, 
men i særdeleshed observatør (Spradley, 2012, s. 58). Vi har anvendt det dobbelt antropologiske 
blik, hvor vi dels indlever os i situationen, samtidig med at vi forsøger at forholde os kritisk 
distancerede til de observerede, da vi ikke ønsker going native (Halkier, 2001, s. 51). Undervejs i 
observationerne havde vi sommetider uformelle samtaler med lærerne. Disse er så vidt muligt 
nedskrevet i observationsmaterialet, hvor vi endvidere gjorde brug af jotting for at fastholde vores 
oplevelser og observationer (Jonasson, 2012, s. 72).  
 
Det skal nævnes, at der kan forekomme visse faldgruber forbundet med deltagende observation, da 
vi som observatører kan opleve handlinger og registrere umiddelbare indtryk, men på den anden 
side næppe kan komme til at blive fuldstændige deltagere i den sociale situation (Spradley, 2012, s. 
Mødeform Deltagere 
Indledende møde Mellemleder, to faglige pædagogiske 
ledere 
Teammøde Fem lærere 
Lærerværelsesudvalgsmøde Mellemleder, to koordinatorsekretærere, 
syv lærere 
Interview-situationer Uddannelseschef, MarCom chef, 
mellemleder, pædagogisk faglig leder, 
lærere  
Daglig arbejdsgang på AX Medarbejdere 
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54). Således vil vi reelt ikke kunne vide, hvordan de involverede har opfattet eller følt i selve 
situationen. Dog fornemmede vi i en af observationsseancerne, at vi med vores deltagelse i et 
teammøde med lærerne forandrede den almindelige kommunikation, eftersom vores tilstedeværelse 
var uvant for de observerede og os (Teammøde M, s. 119; Teammøde P, s. 122).  
 
3.2.4 Semistrukturerede kvalitative interviews 
I følgende afsnit præsenterer og argumenterer vi for vores valg ifm. vores semistrukturerede 
kvalitative interviews. Desuden beskrives kvalitetsvurdering, kvalitativ triangulering samt etiske 
overvejelser og analysestrategi.   
 
Udvælgelse af interviewpersoner  
Vi har valgt at foretage seks kvalitative interviews med følgende udvalgte interviewpersoner, som 
fremgår af nedenstående figur: 
 
Navn (anonymiseret) Stilling Funktion Empiri 
Ole Marketing- og 
kommunikationschef 
Chef i en stabsfunktion Enkelt Interview 
Anders Uddannelseschef Linjeleder 
(over mellemleder) 
Enkelt Interview 
Thomas Uddannelsesleder Linjeleder/ 
Mellemleder 
Enkelt Interview 
Morten Faglig pædagogisk leder Linjeleder  
(under mellemleder) 
Enkelt Interview 
Simon  
(Gatekeeper) 
Faglig pædagogisk leder Linjeleder  
(under mellemleder) 
        - 
 
Peter Lærer Teamleder for en gruppe 
lærer/ 
Menig medarbejder 
Gruppeinterview 
Johan Lærer Menige medarbejder Gruppeinterview 
Anton Lærer Menige medarbejder Gruppeinterview 
Carl Lærer Menige medarbejder Gruppeinterview 
Figur 11: Interviews, egen tilvirkning 
 
Vi har valgt interviewpersonerne på baggrund af selektiv udvælgelse (Halkier, 2001, s. 49). I og 
med mellemlederen Thomas er positioneret mellem ledelse og medarbejdere i 
linjekommunikationen, ønskede vi både at høre oplevelserne fra uddannelseschefen Anders og 
lærerne; Peter og Johan, Anton og Carl. For således at undersøge det krydsfelt mellemlederen 
indgår i. Vi har også foretaget et interview med den faglige pædagogiske leder Morten, for at få en 
forståelse af hvilken betydning lederteamet har for mellemlederens position. Afslutningsvist har vi 
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interviewet MarCom chefen Ole for at få et indblik i hvilken rolle, hvis nogen, marketing- og 
kommunikationsafdelingen har haft ifm. rådgivning af mellemlederne.  
 
Vi har foretaget to gruppeinterviews, hvor lærerne til det første gruppeinterview blev udvalgt af 
mellemlederen Thomas. Til det andet gruppeinterview, anvendte vi den såkaldte snowball sampling 
metode, for at gå uden om den oprindelige gatekeeper og dermed mindske muligheden for 
mellemlederens indflydelse på den information vi havde adgang til. Derfor spurgte vi en af lærerne, 
som vi havde interviewet, om han kendte nogle lærere i sit netværk, der ville have mod på et 
gruppeinterview (Noy, 2008, s. 330; Atkinson & Flint, 2004, s. 3). Snowball sampling metoden kan 
have sine fordele, men der kan omvendt også være faldgruber forbundet hermed (Noy, 2008, s. 
330; Atkinson & Flint, 2004, s. 3). Eksempelvis kan man argumentere for at snowball sampling 
effekten kan være forbundet med samme problematikker, som hvis vi havde fået adgang til lærerne 
via den oprindelige gatekeeper. Eftersom der fortsat kan være en tendens til, at de informanter vi 
fik mulighed for at interviewe stadig kan sympatisere med den som introducerede os (Noy, 2008, s. 
330, 336). I det andet gruppeinterview, fornemmede vi at informanterne, formentlig deltog i 
interviewet af venlighed overfor deres kollega. Hermed kan man reflektere over hvorvidt 
hegemoniske aspekter kan have haft en betydning, idet interviewpersonerne ikke virkede synderligt 
interesserede i at deltage og tale om emnet (Noy, 2008, s. 330, 336). 
 
Individuelle interviews 
Vi har valgt individuelle interviews for at få et indblik i konkrete personers oplevelser af diverse 
fænomener, som de ser dem i deres livsverden - hvorledes de oplever specifikke aspekter i deres 
hverdagsliv (Kvale & Tanggaard, 2010, s. 31). Individuelle interviews tillader os en mulighed for 
at have fokus på individet. Derudover tillod dette en privathed, som ikke ville have været muligt i 
større fora eller ved fokusgrupper, eftersom vi ønskede at høre konkrete interviewpersoners 
oplevelse af, hvordan mellemlederen Thomas har fungeret som forandringsformidler. 
 
Gruppeinterviews  
Vi har valgt at lade vores to interviews med lærerne foregå som semistrukturerede 
gruppeinterviews med to lærere af gangen. Eftersom vi dermed kunne få flere læreres perspektiver 
på problemstillingen. Gruppeinterviews indebærer en høj grad af interaktion mellem intervieweren 
og informanterne, hvilket ikke i samme udstrækning gør sig gældende i fokusgruppeinterviews, 
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hvor der forekommer en høj grad af interaktion mellem informanterne (Halkier, 2006, s. 11). Vi 
mente, at dynamikken ved gruppeinterviewene kunne skabe et interessant og mere nuanceret 
billede af lærernes forskelligartede holdninger til EUD reformen samt generere en form for 
tryghed, når de skulle tale om mellemlederens rolle. Valget af gruppeinterview kunne imidlertid 
have vist sig at være problematisk, da faktorer vi ikke har været vidende om kunne have spillet en 
rolle. Fx kunne magtforhold blandt lærerne og etiske problematikker i relation til at tale om sin 
nærmeste leder med sine kolleger have gjort gruppeinterviewene svære. Vi oplevede dog, at 
lærerne trods forskellige holdninger og anciennitet gav deres individuelle mening til kende uden at 
holde sig tilbage og nuancerede dermed problemstillingen ved at byde ind med netop hver deres 
perspektiv.  
 
Interviews - vores forskerposition 
Vi har valgt at foretage semistrukturerede kvalitative interviews, da de kan være med til at skabe en 
forståelse for informanternes erfaringer og beskrivelser med udgangspunkt i deres livsverden 
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 49). Ved denne interviewform har vi dermed haft for øje at fortolke 
interviewpersonernes ytringer og kropssprog. Hermed har vi under interviewene nedfældet 
iøjnefaldende artefakter, gestik og stemmeleje (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 50). Ifm. 
interviewpersonernes oplevelser, erfaringer og betydningstillæggelse af aspekter har vi forsøgt at 
opfordre dem til at komme med konkrete eksempler og situationer, for at opnå en nuanceret 
beskrivelse (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 51). Under interviewene forsøgte vi at forholde os 
sensitive mht. interviewpersonens udsagn, eksempelvis konkrete aspekter som interviewpersonen 
understregede vigtigheden af, i sådanne situationer gjorde det, at vi spurgte yderligere ind til dette 
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 52). Vi forsøgte at forholde os ”bevidst naive” og spørge så åbent og 
objektivt som muligt for ikke at lægge ord i munden på interviewpersonerne. Derudover har vi 
taget højde for modsigende og flertydige udsagn fra interviewpersonen (Kvale & Brinkmann, 2015, 
s. 52). Således har vi prøvet på at være meget opmærksomme og lyttende i interviewsituationerne 
(Brinkmann & Tanggaard, 2010, s. 33).  
 
Vedr. gruppeinterview kræves noget ekstra af intervieweren i form af empati og fleksibilitet, 
hvilket fordrer en forståelse for at konteksten kan være med til at forme de svar som gives (Fontana 
& Frey, 1994, s. 365). Vi var meget opmærksomme på, at der ikke var én af lærerne, der i 
gruppeinterviewene dominerede mere end den anden, hvor intervieweren i sin rolle som moderator 
_______________________________________________________________________________________	  
Side	  43	  af	  100	  
	  
løbende forsøgte at invitere begge lærere ind i samtalen, så begge fik svaret og emnet blev 
udforsket bedst muligt (Fontana & Frey, 1994, s. 365).  
 
Interviewguides 
Vores interviewguides er blevet semi-struktureret efter tre-fire tematikker henholdsvis; 
forandringsledelse, forandringskommunikation, mellemlederen samt dennes handlerum og 
muligheder. Under hver tematik havde vi en række åbne spørgsmål, som vi udfoldede under 
interviewet, afhængig af om interviewpersonen selv fik forklaret dette (Kvale & Brinkmann, 2015, 
s. 185). Ifm. vores iterative tilgang har vi løbende tilpasset vores interviewguides til 
interviewpersonerne. Indledningsvis forsøgte interviewguiden at afdække demografiske 
oplysninger. I interviewsituationen gjorde vi brug af: indledende spørgsmål, opfølgende spørgsmål, 
sonderende spørgsmål, specificerede spørgsmål, indirekte spørgsmål, strukturerede spørgsmål 
(Kvale & Brinkmann, 2015, s. 190-191). Eksempelvis har vi gjort brug af indirekte spørgsmål, da 
vi spurgte lærerne hvad de mente andre lærers holdninger til mellemlederens formidling af 
konkrete EUD reformen tiltag var (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 190-191).  
 
Databehandling 
Forskellige datatyper såsom forskellige repræsentationsformer, herunder lydfiler, transskription og 
kropssprog, giver forskellige muligheder og modaliteter (Bundsgaard, 2006). Vi optog 
interviewene som lydfiler, eftersom dette tillod os at have fokus på interviewets fremgang og den 
interpersonelle dynamik. Derudover havde vi mulighed for transskribering af interviewene 
efterfølgende. Transskriptioner som repræsentationsform, kan være medvirkende til, at vi vil kunne 
genkende mønstre samt flertydighed og modsigelser i interviewpersonens udsagn, når vi skal 
analysere empirien, hvilket vi mener er en kvalitet frem for at arbejde med data som lydfiler (Kvale 
& Brinkmann, 2015, s. 236-238). I transskriptionerne har vi tildelt interviewpersonernes 
pseudonymer og betegner os som “interviewer”. Derudover har vi indsat vores notater vedr. 
kropssprog i kursiv og parentes for at bibeholde de indtryk og stemninger vi fik under interviewene 
(Brinkmann & Tanggaard, 2010, s. 44).   
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3.2.5 Kvalitetsvurdering & kvalitativ triangulering 
I følgende afsnit redegøres for validiteten af det empiriske materiale i form af triangulering 
forbundet med de forskellige kvalitative metoder, som vi gør brug af. Det vil endvidere fremgå, at 
vi indimellem har foretaget valg, der kan have haft en betydning for afhandlingens validitet. 
Ved hjælp af at gøre vores refleksive diskussioner eksplicitte og skabe transparens, har vi bl.a. 
taget stilling til tilgangen og udarbejdelsen af de gennemførte interviews og observationer samt 
transskriptioner for at højne afhandlingens validitet (Kvale, 2007, s. 233; Yardley, 2008, s. 236). I 
undersøgelsen af den interne kommunikation og mellemlederens rolle som forandringsformidler i 
AX forsøgte vi at opnå triangulering via den kvalitative metodiske kombination af 
deltagerobservation, individuelle interviews og gruppeinterviews (Yardley, 2008, s. 240). Ved at 
inddrage vores deltagerobservationer aktivt i interviewene og omvendt, gjorde vi det muligt at 
foretage triangulær validering (Pedersen, 2012, s. 124). Et konkret eksempel på vores triangulering 
var at uddannelseslederen/mellemlederen i det individuelle interview forklarede om MarComs rolle 
og hvordan han havde opnået viden om forandringsprocesser. Denne viden tog vi med os og 
spurgte yderligere ind til, i de følgende interviews og var desuden opmærksomme på denne viden i 
vores observationer. Herved testede vi validiteten af den viden, som vi havde opnået (Pedersen, 
2012, s. 123, 124).  
 
Der kan være styrker, men også faldgruber forbundet med at foretage observation før eller efter 
interview (Pedersen, 2012, s. 125). På den ene side har det været fordelagtigt for os, at interviewe 
først, da vi fra starten har legitimeret vores rolle på TEC og interviewpersonerne med det samme 
blev delagtiggjort i emnet. Hvilket vi vurderer, har været betryggende for begge parter. På den 
anden side har vi dog indimellem valgt at observere, hvilket kan betyde, at vi eksempelvis kan 
være kommet til at sympatisere med de interviewede. Derfor sørgede vi for at være selvrefleksive 
undervejs (Pedersen, 2012, s. 127). Vi drog dog visse fordele ved denne kombination af 
observation og interviews, da vi undervejs følte at vi stillede mere kyndige spørgsmål i 
interviewene (Pedersen, 2012, s. 125). Overordnet mener vi, at denne triangulering af 
datamaterialet har styrket undersøgelsens samlede kvalitet. Idet de forskellige kvalitative metoder 
har beriget undersøgelsen med en variation, som den enkelte metode ikke alene ville kunne give. 
Desuden har kombinationen af denne opnåede viden skabt mulighed for at fremlægge en 
velfunderet argumentation (Pedersen, 2012, s. 122).  
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3.2.6 Etiske overvejelser  
For at fastholde god forskningsetik har vi gjort os overvejelser undervejs forbundet med 
retningslinjerne; informeret samtykke, fortrolighed, konsekvenser og forskerrolle (Brinkmann, 
2010, s. 443-445).  
 
Som udgangspunkt informerede vi alle interviewpersoner om, at det var frivilligt at deltage i 
undersøgelsen. Umiddelbart inden interviewene spurgte vi, hvorledes vi havde mulighed for at 
optage interviewet. Følgende blev de briefet om undersøgelsens formål, anonymisering, 
interviewets omfang og anvendelse af deres udsagn (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 183). Derudover 
informerede vi om, at de blot skulle tale frit, og at der hverken var rigtige eller forkerte svar. 
Herefter gav interviewpersonerne samtykke til at tage del i undersøgelsen (Brinkmann, 2010, s. 
443). Afslutningsvis foretog vi en debriefing, hvor vi spurgte ind til hvorledes interviewpersonerne 
havde oplevet interviewet og om de havde noget yderligere at tilføje (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 
183). De seks gennemførte interviews blev alle gennemført efter samme fremgangsmåde. 
 
I relation til fortrolighed har vi valgt at anonymisere alle medarbejdere ved at give dem 
pseudonymer, for ikke at være årsag til problemer i deres arbejdsliv forbundet med deres udtalelser 
fremadrettet (Brinkmann, 2010, s. 444). Dog må det nævnes, at selvom deltagernes anonymitet 
sikres, kan der være mulighed for at personlige oplysninger stadig genkendes. Derfor vil 
fortrolighedsproblematikken ofte give sig til kende vedr. hvad der skal offentliggøres (Brinkmann, 
2010, s. 442). Vi forespurgte MarCom chefen om vi måtte anvende deres logo og afdelingers 
navne, hvilket han gav grønt lys for (Ole, s. 43). Det kan dog være relativt nemt at finde frem til 
den enkelte afdeling på TEC. Derfor har vi efter en del overvejelser også besluttet at anonymisere 
afdelingen. Vi har tænkt over konsekvenser af makroetisk karakter i relation til selve 
organisationen og har valgt at lade det fremgå i afhandlingen, at vi beskæftiger os med TEC og 
endvidere har fokus på den afdeling, der ligger i Ballerup kommune. Vi mener ikke at denne 
afhandling kan kompromittere organisationen. Desuden vil afhandlingen blive afrapporteret 
offentligt og dele af den vil	  blive udleveret til de involverede medarbejdere i undersøgelsen. 
Anvendelsen af empirien vil dermed ske med en respekt for de involverede, hvor vi vil fortolke 
deres udtalelser loyalt.  
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3.2.7 Analysestrategi  
For at forholde os analytisk til den valgte problemstilling, inddrager udvalgte teoretiske begreber 
(s. 32) og analysestrategien er dermed udarbejdet mhp. at sætte teori og empiri i spil. Analysen er 
inddelt i tre dele. I analysedel 1 undersøges, hvordan ledelsen oplever mellemlederen som 
forandringsformidler, samt hvilke forventninger de har til mellemlederne. I analysedel 2 
undersøger vi ligeledes lærernes oplevelser af og forventninger til mellemlederen. Disse to 
perspektiver illustrerer det krydsfelt 
mellemlederen indgår i, hermed er 
det relevant at rette fokus på 
hvorledes mellemlederen selv 
oplever sin rolle i analysens 3. del. 
Dette vil munde ud i en diskussion, 
hvor vi forener de tre analysedele i 
en diskussion af de forskellige 
oplevelser af og forventninger til 
mellemlederen som 
forandringsformidler. Hertil 
undersøges hvilken betydning 
oplevelserne har for mellemlederens 
handlemuligheder. Figuren illustrerer 
vores analysestrategi, i form af 
linjekommunikationen og de to ind 
ad rettede pile mod mellemlederen 
illustrerer de forventninger og det 
krydsfelt, som mellemlederen er 
positioneret i. Den sorte store cirkel 
illustrerer TEC og den lille sorte 
cirkel illustrerer nærmiljøet AX, 
hvor mellemlederen kommunikerer 
med lærerne.     
 
Figur 12: Analysestrategi, egen tilvirkning 
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Kapitel 4. Analyse 
 
  Kapitlet vil med udgangspunkt i den præsenterede teori og videnskabsteoretiske 
tilgang, analysere det empiriske materiale og behandle de tre stillede underspørgsmål, hver for sig 
jf. vores analysestrategi. Efterfølgende vil analysedelene sammenholdes og sættes i spil i 
diskussionen, mhp. at besvare afhandlingens problemformulering.    
 
4.1 Del 1: Ledelsens oplevelser  
Indledningsvis ses på den interne kommunikation på TEC samt topledelsens kommunikative 
strategiske tilgang til EUD reformens implementering. Efterfølgende vil vi fokusere på ledelsens 
syn på mellemlederen og hvilket råderum ledelsen tillader mellemlederen samt de udfordringer, 
som de er optagede af ifm. implementeringen af EUD reformen.  
 
4.1.1 Den interne kommunikation på TEC 
For at få en forståelse af hvorledes ledelsen anskuer mellemlederen, er det imidlertid først 
nødvendigt at se på kommunikationsmiljøet (Petersen, 2000). Eftersom dette kan give et indblik i 
mellemlederens kommunikative vilkår for formidlingen. Derudover finder vi det relevant at se på, 
hvorledes topledelsen på TEC rent strategisk har fokus på den centraliserede og decentraliserede 
løsning. Eftersom dette kan give en forståelse af hvor topledelsen har fokus og hermed hvilke 
forandringsaktører de understreger som vigtige ifm. implementeringen af reformen – spørgsmålet 
er om mellemlederen er én af disse? 
 
Kommunikationsmiljø 
Grundet flere fusioner af skoler gennem årene samt en del kulturforskelle imellem TECs 
afdelinger, forsøger topledelsen nu, ved hjælp af MarCom afdelingen, strategisk at strømline den 
interne kommunikation (Thomas, s. 50; Ole, s. 37). Hvilket indikerer at det interne 
kommunikationsmiljø ikke er helt optimalt ift. at gennemføre en stor forandringsproces (Petersen, 
2002). Det nuværende kommunikationsmiljø sætter dermed visse udfordringer for mellemlederen, 
når han skal kommunikere. Ifølge Larkin & Larkin (1994) bør kommunikationen tage 
udgangspunkt i forandringsmodtagerne samt deres værdier for, at en adfærdsændring kan finde sted 
(s. xi-xii). Eftersom medarbejderne ikke er en homogen gruppe, har mellemlederen ikke mulighed 
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for at tage udgangspunkt i lærerne som en samlet gruppe med et samlet værdisæt i sin formidling. 
Hermed kan det tolkes, at hans muligheder for at skabe en adfærdsændring hos medarbejderne 
problematiseres. I tråd med dette tyder det på, at nogle lærere vil blive mere ramt af 
mellemlederens formidling end andre.  
 
Den centrale og decentrale løsning 
TECs forandringsstrateger har valgt at gøre brug af både den centrale og decentrale løsning. 
Hvilket ifølge Lund & Petersen (1999) er nødvendigt i forandringsprocesser, da henholdsvis den 
centrale og decentrale løsning ikke er nok i sig selv. Topledelsen anvender den centraliserede 
løsning, når de skal massekommunikere til medarbejderne. Således formidler de EUD tiltag 
gennem; videoer, medarbejderblade, intranettet, informations- og afdelingsmøder (Indledende 
møde med lederteam, s. 117; Ole, s. 36). I topledelsens decentraliserede løsning, har de fokus på 
mellemlederne (linjelederne) og de sat MarCom afdelingen til at rådgive alle mellemlederne om 
hvorledes de skal kommunikere EUD tiltagene (Ole, s. 37). Desuden er MarCom afdelingen i gang 
med at skabe et forum på intranettet for linjelederne, så de internt kan sparre og videndele på tværs 
(Ole, s. 41). Topledelsens decentraliserede løsning tyder på, at TECs forandringsstrateger anskuer 
mellemlederne som strategiske ressourcer (Pjetursson & Petersen, 2002). Ved hjælp af MarCom 
afdelingen, forsøger TEC at klæde mellemlederne på til at agere forandringsformidlere af 
forandringsbudskabet. Hvilket de gør ved at rådgive dem og skabe mulighed for sparring på tværs 
(Lind & Nilsson, 2002). I tråd med dette synes det, at ledelsen har en forventning om, at 
mellemlederne er de allervigtigste formidlere af EUD tiltagene og at det er igennem dem at 
implementeringen forekommer. 
 
4.1.2 Ledelsens syn mellemlederen  
I dette afsnit vendes blikket mod topledelsens initiativ vedr. kvalitetssikring af indhold, eftersom 
det kan give en dybere forståelse af, hvorledes de anskuer mellemlederes rolle i formidlingen af 
EUD tiltagene. 
 
Kvalitetssikring af indhold 
Kvalitetssikring af indhold indeholder både en holdningsbearbejdning og antaster hvorvidt 
topledelsen har fokus på at kompetenceudvikle mellemlederne, og hvorvidt kommunikation hører 
til ledelsesrollen (Lund & Petersen, 1999, 177). Hertil hvorvidt ledelsen anerkender 
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mellemledernes indsats og hjælper dem i form af kommunikations- og lederkurser (Lund & 
Petersen, 1999, 177). Topledelsen har sikret ledelses- og kommunikationskurser, pædagogiske 
lederuddannelser, samt Skoleudvikling I Praksis (SIP) til alle ledere (Anders, s. 16 Thomas, s. 53). 
Således lader det til, at topledelsen har fokus på kvalitetssikring af indhold, idet de forsøger at 
kompetenceudvikle lederne og give dem færdigheder i at formidle. 
 
Mellemlederen som strategisk ressource 
Uddannelseschefen Anders forklarer, hvordan topledelsen informerer lederne:  
 
  Så det er meget step by step og så når de er inddraget lederne, det er dér værdien er,  
  de der skal være med til at forandre, de skal inddrages fra starten, for så har de reelt  
  svar på ALT. (Anders, s. 23)  
 
Denne involvering og information kan hjælpe mellemledere til at agere forandringsformidlere 
(Petersen, 2002; Larkin & Larkin, 1994). Uddannelseschefen Anders understreger vigtigheden af, 
at det er den nærmeste leder som formidler, da denne konstant har en direkte kontakt og 
kommunikation med medarbejderne (Anders, s. 28). Hvis andre formidler forandringen til lærerne, 
kan de blive forvirrede, og der kan skabes fortolkninger, hvor forandringsbudskabet kan værdilades 
på forskellig vis, Anders udtaler: “Så er det bedre at kende den man kommunikerer med eller den 
man får informationen fra, for det er faktisk også med til at det bliver mere skarpt, når man sender 
det ud.” (Anders, s. 24). Det faktum at Anders mener, at det er den nærmeste leder, som skal 
formidle forandringsbudskabet kan tolkes som, at han forsøger at beskytte relationen mellem 
mellemlederne og lærerne (Larkin & Larkin, 1994). Hvilket er vigtigt for mellemlederne, når de 
skal formidle EUD tiltagene til forandringsmodtagerne (Larkin & Larkin, 1994). 
Uddannelseschefen understreger: “[…] Altså han kan få ting til at ske eller ting til at dø! Altså hans 
rolle i kommunikationen overfor hans medarbejdere, dén er altafgørende!” (Anders, s. 30).   
 
MarCom chefen Ole forklarer, at kurserne i høj grad handler om at “[…] klæde dem på […] Altså 
vi prøver på ligesom at have et homogent ledelsessprog fremadrettet og have en fælles historie om, 
hvordan vi fortæller tingene.” (Ole, 38). Hermed tyder det på, at topledelsen i samråd med 
MarCom afdelingen forsøger at klæde mellemlederne på ved at sikre at alle lederne fremgår som en 
homogen gruppe overfor lærerne. Dette indebærer, at mellemlederne formår at melde ud og tackle 
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konkrete situationer ensrettet overfor medarbejderne. For på denne måde at agere repræsentanter 
eller så at sige ambassadører for topledelsen. 
 
Alt i alt, kan det fortolkes, som at topledelsen ikke anskuer mellemlederen som en forhindring, men 
derimod som en væsentlig forandringsaktør i formidlingen af EUD tiltagene til lærerne. Der 
forekommer samtidig en forventning til mellemlederen om, at han skal agere formidler i henhold til 
at få forandringsbudskabet ud til lærerne. Således anerkender uddannelseschefen, at mellemlederen 
potentielt kan være en forhindring. Dog betragter han ikke mellemlederen som en stopklods, eller 
et rockwool-lag, men derimod som en helt afgørende nøgleperson og dermed strategisk ressource i 
formidlingen. (Strøm & Harboe, 2006; Balogun & Hailey 2008; Bendix et al, 2008; Petersen, 
2002).  
 
Forventninger til det nye mellemlederlag 
Når vi spørger ind til hvilke forventninger uddannelseschefen Anders har til de nye mellemledere i 
de forskellige lederteams, fortæller han om formålet med de nye faglige pædagogiske ledere: “[…] 
de har ansvaret for at ånden og elementerne i reformen reelt også kommer til at slå igennem i 
dagligdagen.” (Anders, s. 30). Med udgangspunkt i dette henviser Anders til, at det er vigtigt, at det 
nye mellemlederlag får forandringerne ind under huden, for at få implementeringen til at blive en 
succes (Petersen, 2002). Han udtrykker derudover, at lederteamet er tættest på medarbejderne i 
hverdagen og derfor har de en langt bedre mulighed for få implementeret forandringen, og han 
uddyber således:  
 
  Simpelthen for at sikre sig en opfølgning på alle de forandringer vi har. For ellers  
  sender man bare sådan et dekret ud og så håber man på det bedste […] og det har  
  aldrig virket, det har det ikke! (Anders, s. 30)  
 
Det lader til, at TEC er afhængige af at deres mellemledere kan og har mulighed for at samle op på 
de nye tiltag der bliver formidlet og dermed lægger et ansvar på mellemledernes skuldre. Det nye 
mellemlederlag kan måske sikre den nødvendige tilpasning og opfølgning af kommunikationen ift. 
forandringsmodtagernes behov (Rogers, 2003).  
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Professionel lederrolle 
Mellemlederne på TEC har fået et ekstra fokus, da de i stigende grad skal forholde sig til 
motivation og kompetenceudvikling både af lærerne, men også af dem selv (Anders, s. 30). 
Uddannelseschefen forklarer, at han holder møder med uddannelseslederne og at de har det 
overordnede ansvar for personale, udvikling og økonomi (Anders, s. 28). I og med at 
mellemlederne har fokus på kompetenceudvikling og ledelse, tyder det på et ledelsesideal, der går i 
retning af den professionelle lederrolle (Voxted, 2010). Uddannelseschefen Anders understreger 
mellemlederrollens ændrede karakter: 
 
  […] Jeg kunne ikke forestille mig en større forandring i lederroller, end der foregår på  
  erhvervsskolerne lige nu. […] Så det går fra at være en regnearks-leder, hvor de reelt  
  bare kan sige: ”Jamen de her ting skal laves” hvor de reelt skal til at motivere nu!  
  […] (Anders, s. 29) 
 
Det lader til at forandringerne på TEC er medvirkende til at mellemlederrollen kontinuerligt 
forandres (Junge & Arnmark, 2014). Derudover antyder Anders’ udtalelse, at mellemlederrollen i 
høj grad er situationsbestemt (Voxted, 2007; Voxted 2010). Hvilket stiller et krav til mellemlederne 
om at være i bevægelse og dermed forandringsparate og i den sammenhæng udtaler Anders: “Det 
er egentlig bare det at skulle være med, eller bare nogenlunde være med for bare at trimme en 
organisation, så bliver du nødt til at forandre dig hele tiden […]” (Anders, s. 32). 
 
4.1.3 Mellemledernes råderum 
Hermed rettes fokus på topledelsens tilgang til kvalitetssikring af retningslinjer, eftersom dette kan 
give et indblik i hvilke rammer mellemlederen som en forandringsformidler opererer indenfor – 
hvilke muligheder og begrænsninger sætter topledelsen for dennes formidling? 
 
Kvalitetssikring af retningslinjer  
Kvalitetssikring af retningslinjer anfægter hvorvidt topledelsen har udformet rammebetingelser ift. 
en ansvarsfordeling for hvem der formidler, hvad der formidles og hvornår forandringen skal 
formidles (Lund & Petersen, 1999, 177). Uddannelseschefen Anders fortæller, at det er en 
individuel vurdering som den enkelte leder selv må foretage mht. kommunikationsform og kanaler. 
Han udtrykker: “[…] altså jeg har ikke MODELLEN, det har jeg simpelthen ikke. Vi har rigtig 
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mange modeller…, rigtig mange modeller og sommetider, så styres det centralt fra det hele, 
simpelthen, så det er lidt svært.” (Anders, s. 25). Denne udtalelse kan virke tvetydig, da han 
understreger, at der ikke er en model og samtidig udtrykker at det hele sommetider styres centralt 
fra ledelsen. Hermed virker det ikke til at være helt klart, hvorledes der forekommer 
kvalitetssikring af retningslinjer ifm. formidlingen af EUD reformen (Lund & Petersen, 1999).  
 
Ifølge Lund & Petersen (1999) er der en del mellemledere, der oplever at det er forvirrende, hvis 
der ikke er nogen klare retningslinjer for, hvad der skal kommunikeres og hvornår. Vi tolker dét, at 
mellemlederne selv kan vælge, hvordan de vil formidle på to måder. På den ene side kan det være 
fordelagtigt for mellemlederne, da det kan give dem et råderum til at lede og tilpasse 
kommunikationen til konteksten i den pågældende afdeling. I tråd med dette kan det tolkes, at 
mellemlederne tildeles en stemme af ledelsen ift. hvordan formidlingen skal foregå, hvilket kan 
give mellemlederne en form for autoritet, der kan styrke deres kommunikation med lærerne (Larkin 
& Larkin, 1994). På den anden side mener vi, i tråd med Lund & Petersen (1999), at denne 
“individuelle vurderingssag” kan være uhensigtsmæssig. Eftersom mellemlederne bliver overladt et 
stort ansvar for implementeringen uden en rammesætning og hjælp til, hvorledes de skal gøre dette. 
Spørgsmålet er om mellemlederen selv oplever et råderum eller om det er centralt styret fra 
ledelsen – dette vil blive undersøgt i “Del 3: Mellemlederens oplevelser”.  
 
Bottom-up 
Det er svært at komme udenom at mellemledere, vil blive stillet overfor en variation af forskellige 
forventninger og behov (Rogers, 2003). Ledelsen på TEC har nogle krav og forventninger, som vi 
tidligere har påpeget, mht. at få implementeret forandringen, hvilket mellemlederne skal leve op til. 
Samtidig skal mellemlederne også imødekomme de behov som medarbejderne har, ift. at få 
tilpasset forandringen. Uddannelseschefen Anders udtrykker vigtigheden af top-down, såvel som 
bottom-up (Anders, s. 28). Han fortæller, at bottom-up forekommer, når mellemlederne henvender 
sig til ham og forklarer hvorledes det står til med implementeringen og om lærernes behov bliver 
mødt (Anders, s. 28). Han udtaler: “[…] hvor de så giver mig feedback og jeg får lidt viden om: 
”Jamen hvor langt er vi nu?”, og jeg skal måske gøre noget for at sparke en dør ind et eller andet 
sted.” (Anders, s. 28). Spørgsmålet er i hvilken grad uddannelseschefen Anders dog har mulighed 
for, at imødegå feedback fra lærerne gennem mellemlederen. Eftersom EUD reformen er en 
politisk initieret forandring, hvilket sætter rammer for uddannelseschefernes såvel som 
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uddannelsesledernes råderum ift. at få tilpasset forandringen for at imødekomme medarbejdernes 
behov.    
 
4.1.4 Forandringsparat modtagergruppe 
For at få et indblik i de betingelser, som ledelsen har sat for mellemledernes formidling er det 
relevant at undersøge, hvorledes ledelsen har forsøgt at forberede forandringsmodtagerne på 
forandringen. 
 
Ifølge Brandi & Hildebrandt (2010) kan medarbejderinvolvering skabe en motivation til at 
imødegå en forandring. Uddannelseschefen fortæller, at direktionen som udgangspunkt er optaget 
af medarbejderinvolvering. Dette er bl.a. gjort ifm. den interne omstrukturering og fusion af GF og 
HF på TEC (Anders, s. 17). Derudover har de forsøgt, at involvere medarbejderne i den 
pædagogiske strategi, hvor de har formet tre grupper på tværs af skolen. Dog fortæller 
uddannelseschefen, at når samarbejde og involvering af medarbejdere går på tværs er det en 
udfordrende opgave (Anders, s. 17). Han udtrykker: “Vi kan jo ikke sidde 500-600 mennesker 
rundt om bordet, det kan ikke lade sig gøre, så der er nogle, der skal udvælge nogle indsatser, lære 
noget og kompetenceudvikles for reelt at kunne sprede det.” (Anders, s. 17). Det virker til, at 
ledelsen forsøger at involvere medarbejderne, hvor de ser mulighed for det. Dels forsøger de at 
skabe motivation blandt medarbejderne og dels forsøger de at skabe en forandringsparat 
lærergruppe mhp. at modtage forandringsbudskabet, som på sigt måske kan skabe en holdning- og 
adfærdsændring. Dog kan det kan virke noget problematisk, da skolen dels er stor og er underlagt 
lovgivning. Hertil kan man stille spørgsmålstegn ved hvor meget medarbejderne reelt har 
indflydelse på. Lærernes oplevelser af involvering vil blive undersøgt i ”Del 2: Lærernes 
oplevelser”. 
 
4.1.5 Udfordringer med pædagogiske didaktikker og helhedsorienteret undervisning 
Som tidligere påpeget har topledelsen på TEC forsøgt at involvere medarbejderne, og det har at 
gøre med ledelsens syn på EUD tiltagene, da de mener at to af EUD tiltagene er store forandringer.  
Uddannelseschefen påpeger at pædagogiske didaktikker og helhedsorientering har en stor 
betydning for lærerne (Anders s. 19). Hvortil han understreger: 
 
  Det er reelt en pædagogisk forandring, det er reelt, at vi gerne vil have, at det bliver et  
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  bærende element - en måde at tænke på. Den måde at være åben overfor nye ting på  
  og sådan noget, det betyder at vi reelt skal ændre vores faglære radikalt, altså i  
forhold til vores måde at tænke på, så det er nok den største ændring […]  
(Anders, s. 17) 
 
Uddannelseschefen udtrykker dermed, at han har en forståelse for, at det har en stor betydning for 
lærerne, at de skal arbejde med pædagogiske tiltag. Derudover påpeger han også vigtigheden af, at 
lærerne skal være åbne. Vi formoder, at det vil være en udfordring for lærerne, eftersom det direkte 
berører deres faglighed. Hermed tyder det ligeledes på at være en stor mundfuld for mellemlederne, 
når de skal kommunikere tiltagene. Eftersom de skal berøre lærernes værdier i deres 
kommunikation mhp. at skabe en adfærdsændring (Larkin & Larkin, 1994). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_______________________________________________________________________________________	  
Side	  55	  af	  100	  
	  
4.2 Del 2: Lærernes oplevelser 
Dette afsnit er optaget af lærernes oplevelse af de forandringer, der præger deres situation som 
forandringsmodtagere, hvorledes de oplever mellemlederen og formidlingen af EUD tiltagene. 
 
4.2.1 Hvordan oplever lærerne situationen på TEC? 
Til at begynde med vil vi se på hvilke arbejdsbetingelser og tiltag, som lærerne oplever har en 
betydning for deres arbejdsliv. Dette kan give et indblik i hvorfor ledelsen har fokus på motivation 
som en del af mellemlederrollen. Ligeledes vil det give en forståelse for hvilke vilkår, der har 
betydning for mellemlederens formidling.  
 
Lov 409 (OK13) 
Lærerne italesætter bl.a. lov 409 (OK 13) og pointerer hermed tilstedeværelsespligten. Hvilket 
Peter og Johan ikke brød sig om (Peter & Johan, s. 85). Læreren Anton siger: 
 
  Ja så blev det til den der MEGET meget stive regel ikke. Der hedder jamen, så ER I  
  her fra DET til DET, ikke! (han slår i bordet) Og I SKAL være her alle 37 timer og I  
  kan ikke få honorar for NOGET SOM HELST I laver, det var det. Fint, så bliver der  
  ikke lavet noget derhjemme. Resultatet er jo så, at der et eller andet sted, bliver lavet  
  meget mindre end der gjorde før. (Anton & Carl, s. 104) 
 
På den anden side udtrykker Carl, en nyansat lærer, at det er muligt at vænne sig til at sidde på 
skolen og forberede sig: “Det gør man andre steder og det er IKKE noget problem andre steder.” 
(Anton & Carl, s. 104). Derudover giver Carl udtryk for, at han troede lov 409 diskussionen var 
forstummet, hvilket Anton hurtigt forsikrer ham om, at den ikke er (Anton & Carl, s. 102). Det skal 
dog tages i betragtning, at Carl er en ny lærer, og måske derfor ikke har det samme opfattelse som 
de andre lærere. På den baggrund kan vi tolke, at lærerne har modsatrettede holdninger til lov 409. 
Idet arbejdsbetingelserne jf. denne lov indebærer, at de gamle arbejdsrutiner bliver opbrudt og nye 
skal skabes. De nye arbejdsrutiner vil formentlig tage tid for lærerne at acceptere, hvilket kan skabe 
nogle udfordringer for mellemlederen og hvorledes lærerne modtager forandringsbudskabet. 
 
Bekendtgørelsen  
Den manglende bekendtgørelse har en betydning for lærernes hverdag. Anton udtrykker: “Det vil 
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sige, vi kan ikke detailplanlægge NOGET som helst! Vi kan ikke planlægge undervisningen, vi kan 
ikke en pind.” (Anton & Carl, s. 106). Selvom medarbejderne på TEC reelt er blevet informeret og 
delagtiggjort i processen for længe siden, kender de fortsat ikke den direkte betydning af EUD 
reformens egentlige indhold ift. deres undervisning. I tråd med dette peger lærerne på, at tiden 
udfordrer selve implementeringen af EUD reformen. Lærerne Anton og Peter synes, at den 
manglende bekendtgørelse lægger et tidspres på implementeringen, da de skal agere i henhold til 
reformen efter sommerferien (Peter & Johan, s. 86; Anton & Carl, s. 106). Endnu engang bliver 
lærernes arbejdsbetingelser understreget af lærerne. De står overfor en stor forandring og det virker 
til at skabe uro, at de er ved at være tidspressede. Det behov om at have ekstra tid, er dog et behov 
som mellemlederen Thomas ikke kan imødekomme. Han kan i denne instans ikke tilpasse 
forandringen til forandringsmodtagernes behov (Brandi & Hildebrandt, 2010).  
 
Derudover viser det sig, at bekendtgørelsen som ledelsen og lærerne venter på, har en betydning for 
mellemlederes formidling af EUD tiltagene. Eftersom mellemlederen ikke kan informere om den 
grundlæggende betydning, som forandringen vil have for deres hverdag. Ifm. dette udtrykker 
Anton: “[…] der er ikke så meget og informere om og i forhold til det nye, der har han ikke ret 
meget at komme med. Jamen fordi nu ER vi organiseret. Nu sidder vi bare og venter […]” (Anton 
& Carl, s. 111). Hermed skaber det frustrationer for Anton, at de ikke kan komme i gang med at 
ændre uddannelsen jf. de nye tiltag i EUD reformen. Det virker dog ikke som om, at disse 
frustrationer er rettet mod hans nærmeste leder Thomas. Dette kan tolkes som om, at 
frustrationerne tilsyneladende ikke har en betydning for deres relation.  
 
EUD reformen - Pædagogiske didaktikker og helhedsorientering 
Alle lærerne italesætter i tråd med uddannelseschefen, også de pædagogiske didaktikker og 
helhedsorientering som to EUD tiltag, som de mener har en betydning. Anton mener, at 
helhedsorienteret undervisning indebærer en forandring i hvorledes, man som lærer, tænker sin 
faglighed, og han understreger: “Men det er også en ENORM omvæltningsproces, ikke.” (Anton & 
Carl, s. 107). Ifm. de pædagogiske didaktikker og helhedsorientering udtrykker Carl: 
 
  Ja jeg ved det ikke, men jeg har altså også en holdning til det der med, når de kommer  
  med deres helhedsplan og didaktiske pædagogiske øvelser og så videre. Men når det  
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  kommer til stykket, så finder vi altså selv ud af at lave det her.  
  (Anton & Carl, s. 107) 
 
Carls udtalelse tyder på, at han har det ambivalent med at tage imod den nye måde at skulle tænke 
undervisning på, idet han virker åben over for tiltagene, men på den anden side afviser dem ved at 
sige, at de nok selv skal finde ud af det. Carl udtrykker dog, at han generelt mener, at EUD 
reformen er et godt tiltag (Anton & Carl, s. 102). Det at han er accepterende over for EUD tiltagene 
er altså ikke ensbetydende med det at han vil handle på de konkrete tiltag, i form af en ny 
adfærdsændring (Lewin, 1947). Det lader til, at dét at bryde med nuværende rutiner og vaner er 
svært. 
 
EUD reformen kan tolkes som en ydre forandringsproces der foregår, men dét at lærerne skal 
forholde sig til den og integrere indholdet i deres hverdag, fordrer en indre forandringsproces i 
dem. Hvilket kan ses da implementeringen skaber nogle italesatte problematikker og dilemmaer 
hos lærerne. Idet lærerne må tænke anderledes end de plejer og bryde med deres normale 
arbejdsgang og rutiner. Disse indre forandringsprocesser er især forbundet med en ny faglig 
pædagogisk måde at tænke på (Brandi & Hildebrandt, 2010). I tråd med dette forklarer Petersen 
(2000): “Forandringer i dybt forankrede holdninger kræver interpersonelle kanaler 
(tovejskommunikation), fordi man skal overvinde de socialpsykologiske barrierer, folk har mod at 
ændre holdninger.” (s. 49). Dermed er det en stor udfordring for mellemlederne, når de skal 
formidle forandringsbudskabet til lærerne, da det hentyder til at mellemlederne skal ind og berøre 
lærernes værdier. 
 
EUD reformens nødvendighed 
Til trods for at lærerne har oplevet de pædagogiske didaktikker og helhedsorientering som en svær 
omstilling, tyder det dog på, at de også viser interesser for EUD reform tiltagene. Johan udtaler: 
 
  […] at undervisningen bliver mindre klasseundervisning og mere projektorienteret, så  
  bliver underviserens rolle i højere grad at være vejleder eller facilitator og i mindre  
  grad at være tavleunderviser […] Jeg glæder mig helt vildt, det bliver da skægt.  
  (Peter & Johan, s. 84) 
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Det lader til, at kommunikationen af lærernes fremtidige roller er blevet formidlet og at de 
endvidere ser frem til at realisere dem (Petersen, 2000). Derudover udtrykker lærerne, at der er et 
stort frafald på skolen. De mener dog, at de nye krav til både elever og lærere kan være med til at 
vende denne kurve. Desuden fortæller de bl.a. at de nye måder, hvorpå lærerne skal undervise 
lægger op til et mere spændende og innovativt læringsmiljø (Peter & Johan, s. 82; Anton & Carl, s. 
104). Læreren Peter siger bl.a.: “[…] vi skal højne niveauet. Også for frafaldet! Vi har jo et meget 
stort frafald […]” (Peter & Johan, s. 82). Han understreger hermed EUD reformens nødvendighed, 
hvilket tyder på at forandringsvisionen fremstår ganske klar (Kotter, 1995; Petersen 2000). Peter 
begrunder desuden forandringens nødvendighed ift. at TEC strukturelt har været og til dels stadig 
er meget siloopdelt, hvilket hæmmer udvikling og innovation. Derfor betragter han denne 
forandring og tværfaglighed som vigtig (Peter & Johan, s. 83-84). Carl forklarer, at hvis ikke de 
gør noget på EUD området nu, kan manglen på elever, betyde at TEC kan risikere at gå konkurs 
(Anton & Carl, s. 113). Det kan tolkes som, at Carl fornemmer “the sense of urgency” og dermed 
ser den nuværende situation som uholdbar (Kotter, 1995; Petersen, 2000). Anton kan godt lide at 
forandringen har nogle klare målsætninger, som strategisk er noget han kan forholde sig til (Anton 
& Carl, s. 108). Anton har sin energi vendt mod fremtiden, hvilket henviser til, at han kan se 
behovet for en holdning- og adfærdsændring blandt lærerne (Brandi & Hildebrandt, 2010). Hermed 
tyder det på, at der er blevet kommunikeret tilstrækkeligt ud til lærerne, da de mener, at EUD 
reformen er nødvendig og kan se formålet og potentialet for læringsmiljøet og skolen (Petersen, 
2000). På den anden side synes der dog at være en dobbelthed ift. hvorvidt lærerne har foretaget en 
holdning- og adfærdsændring, da de samtidig udtrykker utilfredshed og har svært ved at tage imod 
forandringen.  
 
4.2.2 Lærernes syn på mellemlederen 
For at få en forståelse af hvorledes lærerne oplever mellemlederen og dennes formidling, er det 
vigtigt at se på deres relation i nærmiljøet, hvilke forventninger de har og hvorledes de anskuer 
mellemlederens rolle.  
 
Nærmiljø 
Mellemlederen Thomas og flere af lærerne har kendt hinanden igennem mange år. Lærerne 
italesætter, at de oplever Thomas som en god leder. De har en venskabelig jargon og drillende 
adfærd overfor hinanden, hvilket også kom til udtryk i vores observationer 
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(Lærerværelsesudvalgsmøde M, s. 123-128; Lærerværelsesudvalgsmøde P, s. 129-131). Carl 
udtrykker bl.a. om Thomas:  
 
  Jamen han er jo en vellidt mand. Øh så jeg tror sådan set alle tager positivt imod ham  
  og det er også det jeg hører der over fra. […] Han er til at tale med og han er positiv  
  over for deres idéer og sådan noget. (Anton & Carl, s. 111)  
 
Det virker også til at lærerne oplever Thomas som en empatisk og troværdig leder. Johan fortæller 
om en konkret situation han oplevede med Thomas: “Vi oplevede faktisk i går, Thomas som en 
meget lyttende leder og det var meget positivt. […] Han var meget MEGET modtagelig overfor 
saglige og gode input […].” (Peter & Johan, s. 92). Det at Johan oplever Thomas som lyttende kan 
have at gøre med, at Thomas har sensitivitet over for lærerne (Buchanan & Boddy, 1992; 
Pjetursson & Petersen, 2002). Dette styrker den interpersonelle relation, mellem lærerne og 
Thomas i nærmiljøet og kan medvirke til at gøre det lettere for Thomas at overtale lærerne til en 
holdning- og adfærdsændring (Petersen, 2000; Larkin & Larkin, 1994).  
 
Det at lærerne og Thomas har en god relation og de stoler på ham, kan tolkes som, at lærerne ser 
ham som en opinionsdanner (Larkin & Larkin, 1994). Dette kan formentlig styrke 
kommunikationen imellem dem og skabe bedre vilkår for mellemlederen mhp. at overtale lærerne 
til en holdning- og adfærdsændring (Rogers, 2003; Brandi & Hildebrandt, 2010).  
 
Traditionel lederrolle   
Peter fortæller om sin oplevelse af Thomas’ rolle som leder: “Thomas har fokus på det 
pædagogiske […] altså han har sådan nogle visioner, som vi skal undervise på den måde […] Altså 
det tager han ligesom til sig og ER sådan den pædagogiske også menneskeligt.” (Peter & Johan, s. 
93). Dels siger dette noget om, hvordan Peter oplever Thomas som person. Derudover oplever han, 
at Thomas som leder har træk der relaterer til en mere traditionel ledelsesform, men også at hele 
forandringsprocessen lægger op til en ledelse og læring, der rummer et ideal, der går i en 
pædagogisk retning (Bendix et al., 2008; Voxted, 2007). Hvor alle medarbejderne i organisationen 
bør orientere sig mod kerneopgaven og dermed det pædagogisk faglige (Voxted, 2007).  
Samtidig oplever lærerne også Thomas som driftsorienteret (Peter & Johan, s. 86). Anton siger:  
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  Thomas må nok siges at være driftsmand. Det er han! Det er der han har sine styrker  
  og han kan få tingene til at hænge sammen sådan, hvad skal man sige, formalia ikke. 
  Øh han holder styr på sin økonomi […] (Anton & Carl, s. 110) 
 
Det tyder ligeledes på, at lærerne oplever at Thomas besidder karaktertræk fra det traditionelle 
mellemlederrolle ideal.  
 
Lærernes forventninger til mellemlederen 
Vi har tidligere undersøgt ledelsens forventninger til mellemlederen, hvilket gør det interessant at 
undersøge, hvilke forventninger lærerne har til mellemlederen, da dette kan give en forståelse af 
det krydsfelt som mellemlederen befinder sig i.  
 
Synlighed & Tid 
Brandi & Hildebrandt (2010) påpeger, at det er vigtigt at være synlig som leder. Flere af lærerne 
udtrykker dog, at de på det seneste ikke har set meget til mellemlederen Thomas:  
 
  Carl: Det er fint nok, men så må jeg bare sige, at jeg synes at ledelsen har været alt  
  for usynlig. 
  Anton: Helt sikkert! Jamen altså det tror jeg sådan set, at Thomas er  
  FULDSTÆNDIG enig i, at øh… at han har for lidt tid til den enkelte og tid til det  
  pædagogiske og til… 
  Carl: … det faglige. (Anton & Carl, s. 111) 
 
Carls udtalelse kan have at gøre med, at han som nævnt er en ny lærer i AX og ikke kender 
mellemlederen Thomas på samme måde, som de andre lærere. Derfor har han formentlig et behov  
for at se mellemlederen mere. Anton har derimod været ansat i AX i fem år, hvilket vi tolker kan 
være grunden til, at han udviser forståelse for mellemlederens manglende synlighed. Vi vurderer, at 
denne manglende synlighed kan have en vigtig betydning for de nye læreres motivation. Hvorimod 
det ikke synes lige så væsentligt for de lærere, som har været ansat længere, da de udtrykker 
sensitivitet for Thomas’ travlhed. Tiden synes endvidere, at have en afgørende betydning for, 
hvordan mellemlederen kan interagere med lærerne. Thomas er lærernes nærmeste leder, og har 
mulighed for at agere opinionsdanner og derfor er det vigtigt, at han har tid til at arbejde tæt med 
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lærerne i hverdagen (Larkin & Larkin, 1994, s. 10).  
 
I analysens del 1 fremgår det at ledelsen understreger mellemlederen som en strategisk ressource 
og som afgørende for formidlingen af EUD tiltagene. Det virker dog ikke til, at de reelt anerkender 
kommunikationen som en del af hans rolle - i og med at TEC ikke giver Thomas den tid han skal 
bruge sammen med lærerne. Dette problematiserer hans muligheder for at agere opinionsdanner, 
eftersom han ikke kan være synlig og have den positive indflydelse på lærerne, som ledelsen 
ønsker han har. Hermed synes kvalitetssikring af indhold ikke til at udmønte sig i praksis, da hans 
formidling af forandringen ikke bliver vægtet som en opgave, der kræver tid udover andre 
arbejdsrelaterede opgaver, der knytter an til hans lederrolle. 
 
Det nye mellemlederlag 
Lærerne har en forventning om, at det nye lederteam er en god idé, på trods af, at de ikke ved 
hvilken betydning det vil have fremadrettet. Johan udtaler:  
 
  Og på papiret er det faktisk en skide god idé. Netop fordi man har nogle til at lede  
  lærerne direkte, som har fokus udelukkende på, hvad lærerne foretager sig nemlig det  
  pædagogiske. Det giver EDDERSPARKME god mening. (Peter & Johan, s. 95)  
 
Det kan tolkes, at lærerne ser positivt på det nye lederteam, eftersom det kan betyde, at ledelsen 
bliver mere synlig og hver leder vil få mere tid til den enkelte lærer. Dette kan være medvirkende 
til at Thomas kan blive mere synlig, hvilket kan være motiverende for lærerne (Hildebrandt & 
Brandi, 2010). På den anden side tyder det på, at der vil komme et større ledelsestryk på lærerne ift. 
hvordan de skal agere. Læreren Anton siger i gruppeinterviewet henvendt til Carl: “Øh jeg tror at 
du er for optimistisk der. Jeg tror, at der bliver en MEGET meget meget kraftigere indblanding fra 
treumviratets side øh nu hvor de er tre!” (Anton & Carl, s. 108). Vi tolker, at Anton hermed giver 
udtryk for at den frihed og suverænitet, som lærerne hidtil har været vant til ifm. deres 
undervisning nu bliver indskrænket. Man kan sætte spørgsmålstegn ved, hvilken betydning dette 
har for relationen mellem lærerne og deres nærmeste leder. Eftersom det er vigtigt de har en god 
relation og stoler på deres nærmeste leder mhp. at modtage forandringen positivt (Larkin & Larkin, 
1994).  
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Et klart budskab tidligt 
Alle lærerne italesætter også et behov for en klarhed og præcision i forandringsbudskabet, og at 
dette forekom tidligere i forandringsprocessen (Peter & Johan, s. 94, 99; Anton & Carl, s. 105). 
Hvilket Pjetursson & Petersen (2002) og Kotter (1994) understreger vigtigheden af. Eksempelvis 
forklarer Johan en situation, hvor mellemlederen Thomas ikke kunne kommunikere et klart svar 
(Peter & Johan, s. 99). Han udviser dog forståelse for det og værdsætter Thomas’ ærlighed i 
kommunikationen. Derudover tyder det på, at den manglende bekendtgørelse hæmmer kilden til 
information fra Thomas’ side, hvilket Carl understreger: “Øh og jeg ved ikke om man kan klandre 
de tre herrer […] Der er ingen bekendtgørelse og det er det, vi arbejder ud fra. Den er ikke blevet 
frigivet endnu, men har været ude til høring, ikke.” (Anton & Carl, s. 107). Denne sensitivitet som 
Carl udviser, tyder altså ikke på, at deres relation er blevet svækket, da de har forståelse for 
Thomas’ mangel på viden. Lærerne fortæller dog, at manglen på information har ført til rygter på 
lærerværelset og at de ikke føler, at de har haft tid til at omstille sig (Peter & Johan, s. 90). Johan 
siger: 
 
  En klarhed ville betyde mindre fnidder og færre rygter og meget mindre energi brugt  
  på at tænke hvis, hvis […] I stedet for at gå og gætte og køre rygter op og blive vrede  
  og bitre på forhånd. […] Fordi hvis man ikke har noget at forholde sig til, så er det  
  svært at forholde sig konstruktivt. (Peter & Johan, s. 99) 
 
Bekendtgørelsen synes at skabe uro hos lærerne, hvilket problematiserer Thomas’ rolle som 
forandringsformidler. Slutteligt udtrykker lærerne, at de ifm. med denne uvished, ønsker og sætter 
pris på én leder der kan “stå fast” (Peter & Johan, s. 93). 
 
4.2.3 Mellemlederens formidling 
Ifm. Thomas’ formidling af EUD tiltagene har to lærere følgende dialog: 
 
  Peter: Altså jeg synes Thomas han er god som leder. Han giver… altså VED han  
  noget, så smider han det ud til os. 
  Johan: Ja man stoler på ham, når han siger: “det er dét jeg ved”.  
  (Peter & Johan, s. 91) 
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Peter italesætter yderligere, at Thomas er god til at formidle og vise vejen (Peter & Johan, s. 93). 
Eksempelvis fortæller han, hvordan Thomas gjorde dette gennem sin adfærd ifm. de nye 
pædagogiske didaktikker og læring i bevægelse. Han fortæller, at Thomas har fået dem til at udføre 
gymnastiske øvelser i møde situationerne, og har opfordret dem til at huske på det i deres egen 
undervisning (Peter & Johan, s. 93). På trods af, at lærerne ser EUD tiltagene som udfordrende og 
til dels uklare, virker det som om de værdsætter Thomas’ formidling. 
 
Kommunikationskanaler 
Ud over den tætte interpersonelle kommunikation med mellemlederen udtrykker lærerne, at 
nyhedsbrevene er noget som de i høj grad sætter pris på (Peter & Johan, s. 91). Læreren Anton 
udtrykker dog:  
 
  […] ugebreve har Thomas da jævnligt sendt ud, i hvert fald! Altså det har knebet lidt  
  her på det seneste, men altså han har informeret om hvad der foregik af tiltag og så  
har der været afdelingsmøder og så har der været pædagogiske møder og så har der  
  selvfølgelig været koordination gennem koordinatorerne. (Anton & Carl, s. 111)  
 
Thomas’ manglende synlighed overfor lærerne kommer til udtryk endnu engang. Dette tolker vi 
kan være en konsekvens af de mange forandringer der pågår, hvilket har presset mellemlederen på 
tid. Spørgsmålet er hvorvidt de manglende nyhedsbreve, påvirker Thomas’ relation med lærerne og 
hertil hans kommunikation med dem. Som tidligere nævnt er lærerne klar over, at Thomas har 
travlt og udviser sensitivitet over for hans position.   
 
De eksterne pædagogiske konsulenter 
Der bliver gjort brug af eksterne pædagogiske konsulenter til i AX til at hjælpe mellemlederen med 
at formidle EUD tiltagene. Johan og Anton udtrykker en form for skepsis over for konsulenternes 
tilgang og kompetencer (Anton & Carl, s. 109; Peter & Johan, s. 88). Johan italesætter, at han 
finder det betænkeligt at konsulenterne skal rådgive dem i undervisning, idet han mener, at de ikke 
kan undervise faglærerne (Peter & Johan, s. 88). Han siger: 
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  Og det har måske noget at gøre med, at der er en akademisk arrogance, […] i den  
  pædagogiske konsulents tilgang, noget med; jeg har læst en meget tyk bog om  
  pædagogik (ændrer toneleje) så jeres praktiske erfaring er sådan set ligegyldig her, nu  
  skal vi gøre SÅDAN […] der simpelthen ikke er forståelse for lærernes praktiske  
  forankring. (Peter & Johan, s. 89)  
 
Johan udtrykker, at konsulenterne kommer fra et andet læringsmiljø, og at han ikke synes om, at de 
skal fortælle ham, hvordan han skal undervise. Vi tolker en form for modstand i Johans udtalelse, 
idet han ikke mener, at de har forståelse for hans situation. Dette er ikke fordelagtig, da det ikke 
virker til, at han er modtagelig for formidlingen af EUD tiltagene. Lærerne anskuer konsulenterne 
som utroværdige, måske fordi de kommer udefra og ikke deler deres faglighed. Hvilket tyder på, at 
der må være kommunikationsproblemer mellem konsulenterne og lærerne (Rogers, 2003). Hermed 
kan man påpege, at Thomas måske bedst kan agere opinionsdanner og forandringsformidler, idet at 
han er lærernes nærmeste leder og har nogle kvalifikationer tilsvarende dem. Idet Thomas selv har 
været lærer kan lærerne muligvis identificere sig med ham og vice versa. Han forstår deres 
faglighed og hverdag og fremstår mere troværdig i lærernes øjne (Larkin & Larkin, 1994). På den 
anden side viser det sig dog, at nogle lærere ser denne rådgivning fra konsulenterne side som 
gavnlig ifm. at få en forståelse af EUD tiltagene. Som Peter udtrykker, har det hjulpet dem med at 
forberede sig på EUD reformen (Peter & Johan, s. 98).  
 
Læring   
For at få en forståelse af hvorledes lærerne tager imod forandringsbudskabet undersøges hvorledes 
de dels formår at være selvkørende og dels foretager selvrefleksion mhp. en ny adfærd 
fremadrettet, så forandringen langsomt kan blive en del af deres hverdag. Dette vil bidrage til en 
forståelse af hvor engagerede lærerne er for selv at bidrage til forandringens implementering.  
 
I AX har de iværksat nye lærerteams på tværs af GF og HF. Formålet med de nye lærerteams er, at 
lærerne skal blive i stand til at planlægge undervisningen sammen, foretage faglig sparring samt 
løse problematikker i deres dagligdag. Det oplevede vi bl.a. i vores observationer, hvor lærerne 
selv gav udtryk for at deres teams kunne give mulighed for at selvreflektere over problemer i 
dagligdagen forbundet med de nye EUD tiltag. Og hvordan de selv fremadrettet kunne bidrage 
positivt til processen (Teammøde M, s. 118-119). I interviewet udtrykker Johan dog: “Jo det er for 
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så vidt reelt nok, det løser I i teamet, men nogen gange giver det bare ikke mening! Fordi okay så 
gør vi det på en eller anden bizar måde, men overarbejde er også forbudt!” (Johan, s. 94). Det kan  
kan man tolke som, at Johan ser det problematisk og ikke føler at de har ressourcer til at gøre dette, 
grundet lov 409 (OK13), da han reelt skal arbejde 37 timer, og ikke har mulighed for at arbejde 
over. Det virker lidt tvetydigt, hvorvidt lærerne reflekterer over egen adfærd og forsøger at blive 
selvkørende. Det er svært, at sige om lærerne foretager double-loop learning (Argyris, 1991). 
Selvom lærerne fortæller, at de godt kan se EUD reformens nødvendighed, har de svært ved at 
bidrage til forandringsprocessen, måske fordi, at de i stedet er mere optagede af deres 
arbejdsbetingelser og hvad EUD tiltagene konkret vil betyde for deres hverdag. Det virker som om, 
at de mange forandringer der pågår betyder, at lærerne oplever mellemlederens formidling af EUD 
tiltagene, som blot én forandring blandt mange andre, som de skal forholde sig til. Idet lov 409 
(OK13) og den manglende bekendtgørelse ligeledes italesættes og fylder i deres tanker.  
 
4.2.4 Skyldplacering 
Ifm. hvorledes lærerne modtager forandringsbudskabet, finder vi det vigtigt, at se på hvorledes 
lærerne oplever deres nærmeste leders råderum og topledelsens medarbejderinvolvering, da dette 
kan have en betydning for mellemlederens mulighed for at formidle at forandringen er en god idé 
og overtale medarbejderne til en holdningsændring.  
 
Mellemlederens råderum 
Johan mener ikke, at Thomas har meget indflydelse på hvordan formidlingen skal forekomme. 
Johan udtrykker: “[…] det faktum at vores leder ikke bliver givet rum til at lede. De bliver sat til at 
administrere og videreformidle dét, der sker ovenfra. Thomas har ikke ret meget ledelsesrum.” 
(Peter & Johan, s. 86). Dette tyder på, at Johan placerer skylden for Thomas’ manglende 
ledelsesrum på TECs topledelse eller UVM, da han mener det er styret oppefra. Lærerne Peter og 
Anton mener, at mellemlederens manglende ledelsesrum skyldes, at han mangler merviden og 
derfor heller ikke har mulighed for at formidle den information, som lærerne har behov for i 
relation til EUD reformen (Peter & Johan, s. 86; Anton & Carl, s. 109). Anton udtrykker bl.a.:  
 
Det gør det jo noget nemmere end for stakkels Thomas, ikke. Fordi han kan jo ikke 
sige andet end: ”Jamen vi håber - vi ved - vi har en plan – vi arbejder hen imod sådan 
og sådan og vi forventer, at vi kan komme videre med det. (Anton & Carl, s. 109) 
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Denne merviden som lærerne oplever, at mellemlederen mangler har formentlig at gøre med, at 
bekendtgørelsen ikke er blevet offentliggjort. Dette er ikke fordelagtigt for deres relation, da det 
svækker mellemlederens autoritet. Hvilket kan skabe en udfordring for Thomas i sin formidling af 
EUD tiltagene (Larkin & Larkin, 1994). 
 
Medarbejderinvolvering 
Ifm. fusionen af GF og HF fik lærerne lidt medbestemmelse ift. hvilke teams de eksempelvis kunne 
tænke sig at være en del af (Peter & Johan, s. 92). Læreren Peter italesætter at: “[…] det er jo fint, 
at medarbejderne SELV får lov til at melde ind.” (Peter & Johan, s. 92). Denne holdning synes ikke 
at være i overensstemmelse med det, som vi observerede til et lærerteammøde (Teammøde P, s. 
122). Johan udtrykker bl.a. en dobbelthed mht. topledelsens involvering af medarbejderne. Idet han 
mener at EUD reformens implementering på et plan “[…] har været lidt skueproces agtigt […]” 
(Peter & Johan, s. 98). Han udtrykker endvidere at medarbejderinddragelsen ift. EUD reformen har 
været “[…] for at nogle kan vaske deres hænder lidt højere oppe formodentlig […]” (Peter & 
Johan, s. 98). Vi fortolker det som, at Johan kritiserer politikerne eller direktionen på TEC, da han 
ikke mener, at det er reel medarbejderinvolvering og ikke mener, at lærerne har noget at skulle 
have sagt. Det virker dog ikke til, at han skylden på Thomas, da han udviser forståelse for hans 
position. Læreren Anton udtrykker: “Det er jo ikke nødvendigvis Thomas’ skyld! Det er jo bare 
ham, der bliver eksponenten for det, fordi han står som spydspidsen, altså. Det er prisen for at være 
der, der er koldt på toppen, ikke.” (Anton & Carl, s. 111). Til trods for at lærerne står som 
forandringsmodtagere, så har de samtidig en forståelse og er meget sensitive overfor 
mellemlederens udsatte position - selvom Thomas ikke kan imødekomme deres behov. På den 
anden side udtrykker læreren Johan, at han sommetider ikke føler, han bliver hørt af ledelsen: 
 
  Så generelt kan man sige, at på det overordnede plan er vores overordnede ledelse  
  ikke særlig god til at lytte. De må ikke lytte. De har et ministerium der siger, hvad de  
  skal gøre, så jeg kan ikke bebrejde dem det, altså! Og sådan er det lidt hele vejen.  
  (Peter & Johan, s. 90) 
 
Da EUD reformen er en beslutning som er taget på politisk niveau, og mellemlederen hermed er 
positioneret mellem politikerne og lærerne, kan mellemlederen kun til en vis udstrækning 
imødekomme forandringsmodtagernes behov. Hvilket indikerer at mellemlederen står i et 
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krydsfelt, som problematiserer hans mulighed for at tilpasse forandringen til 
forandringsmodtagernes behov (Brandi & Hildebrandt, 2010). Det virker dog ikke til, at der 
forekommer modstand mod forandring fra lærerne (Pjetursson & Petersen, 2002). Idet lærerne 
endnu engang giver UVM skylden, for at de ikke bliver hørt. Afslutningsvist tyder det på, at 
mellemlederen vil møde problematikker ifm. sin formidling af EUD reformen, på trods af at alle 
lærerne italesætter forandringens nødvendighed og finder visse EUD tiltag spændende. 
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4.3 Del 3: Mellemlederens oplevelser 
I dette afsnit analyseres hvorledes mellemlederen oplever sin rolle på TEC. Hvorledes 
mellemlederen oplever formidlingen til lærerne samt deres relation i nærmiljøet. Hertil undersøger 
vi mellemlederens handlemuligheder og udfordringer i formidlingen.  
 
4.3.1 Hvordan oplever mellemlederen rolle på TEC 
Som tidligere analyseret fremstår mellemlederen som en professionel mellemleder i ledelsens 
optik, og en traditionel i lærernes. Disse modsatrettede forventninger til mellemlederens rolle 
skaber et krydsfelt for mellemlederens formidling. Dette gør det væsentligt nu at undersøge, 
hvorledes mellemlederen selv oplever sin lederrolle og formidling i nærmiljøet.  
 
Traditionel lederrolle 
Thomas fortæller, at hans rolle har ændret sig gennem årene og mener, at den fortsat vil forandre 
sig idet fokus, grundet EUD reformen, rykker sig hen imod pædagogikken (Thomas, s. 62). 
Thomas udviser træk fra den traditionelle mellemlederrolle, da han bl.a. har en faglig baggrund 
tilsvarende lærerne (Thomas, s. 46). Han fortæller, at han har haft stort fokus på pædagogik, da han 
har flere læreruddannelser bag sig og er meget inspireret af Knud Illeris, som han anser som en 
form for “[…] guru inden for pædagogikken […]” (Thomas, s. 62). Som tidligere nævnt er Thomas 
troværdig i lærernes øjne, da han har en forståelse for deres faglighed (Rogers, 2003). Hvilket kan 
styrke hans kommunikation med lærerne (Rogers, 2003). Thomas understreger selv sit fokus på 
både det pædagogisk faglige og driften:  
 
  […] altså lederne har været rigtig gode, gennem årene til at sige: ”Jamen, det handler  
  om planlægning, det handler om lokaler, udstyr, det handler om at lærernes faglige  
  udvikling […] i virkeligheden om at få dagligdagen til at køre”. Og det har været  
  vores fokus, altså, og så økonomi, drift, i virkeligheden, drift. (Thomas, s. 51) 
 
Pointen om at tiden er ved at være løbet fra den traditionelle mellemlederrolle, synes dermed ikke 
at holde stik, da vi kan se at Thomas italesætter både faglighed og drift som væsentlige 
fokuspunkter i sit arbejde med ledelse og formidling af EUD reformen. På den anden side er 
Thomas også meget opmærksom på at vedligeholde sin relation med lærerne i nærmiljøet, han 
udtrykker:  
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  Så må der hellere falde 10 mail ud af bunden af min mailboks, så vil jeg hellere gå  
ned klokken halv otte om morgenen eller i pausen. Så det er rigtig vigtigt at være  
synlig. Så det, det har en prioritet. Altså, det går galt, hvis lederen, konstant sidder  
bag ved skærmen… det gør det altså, ja. (Thomas, s. 62) 
  
Ud over at Thomas gerne vil bevare en god relation, er han også meget opmærksom på at være 
synlig som leder og han udtrykker, at han gerne vil “[…] tættere på den enkelte […]” medarbejder, 
fordi dette styrker relationen og giver mulighed for at kommunikere direkte (Thomas, s. 59). Det 
virker som om, at Thomas forsøger at prioritere sin synlighed over for lærerne, dog synes dette 
ikke til at stemme overens med lærernes oplevelser. Som nævnt, understreger især de nye lærere, at 
de mener, at Thomas har været usynlig. Dels tyder det på, at ledelsen ikke giver mellemlederen 
mulighed for at formidle og agere forandringen ud over andre arbejdsopgaver. Og dels må han selv 
forvalte sin rolle og prioritere arbejdsopgaverne, hvor driften tilsyneladende fylder meget. Idet hans 
prioritering om synlighed over for lærerne alligevel ikke skinner igennem i praksis. Derudover kan 
man argumentere for, at manglen på synlighed ikke er fordelagtig for Thomas, hvis han skal agere 
opinionsdanner for de nye lærere, da han endnu ikke har opbygget en lige så stærk relation med 
dem, som med de lærere, der har været ansat i AX i længere tid.  
 
Professionel lederrolle 
Thomas ønsker at motivere lærernes faglighed og interesser og han fortæller, hvordan han oplever 
at kurser, som han har deltaget i vedr. talentudvikling og ledelse, kan være med til at skabe viden. 
Han siger:  
 
  Altså det der med at få noget udsyn en gang imellem, så man kan komme hjem og  
  inspirere eller have en idé om, hvordan kan vi håndtere de her ting, og det er rigtigt  
  vigtigt fra lærernes sted […] (Thomas, s. 54)  
 
Derudover forsøger Thomas at få lærerne til at bruge den viden, som de har fået på diverse 
pædagogiske kurser aktivt i deres arbejdsliv (Thomas, s. 57). Det at han har fokus på lærernes 
faglighed og interesser, samt forsøger at få dem til at anvende deres egen viden, og motivere dem, 
kan være positivt i forandringsprocessen (Rogers, 2003). Dette fokus på motivation og udvikling er 
endvidere et karaktertræk fra den professionelle lederrolle (Voxted, 2010). 
_______________________________________________________________________________________	  
Side	  70	  af	  100	  
	  
Det virker endvidere til, at Thomas forsøger at kompetenceudvikle lærerne til at anvende deres 
egen viden og læring udefra, mhp. at de skal blive selvkørende i hverdagen. Her ses at der 
konstrueres en ny interaktionsform med medarbejderne, da mellemlederen forsøger at 
kompetenceudvikle lærerne (Karlsson, 1998). Rogers (2003) mener netop, at det er 
forandringsformidlerens opgave, da han skal hjælpe forandringsmodtagerne med at udvikle deres 
kompetencer. Dette handler i høj grad om et fokus på læring, hvilket er vigtigt for at sikre en 
forankring af forandringen i implementeringsprocessen (Brandi & Hildebrandt, 2010). Thomas 
mener ikke, at lærerne hidtil har været gode til at inddrage ny nye viden udefra i deres 
undervisning, men at de blot fortsætter deres rutiner uændret (Thomas, s. 55-56). Som tidligere set, 
er lærerne desuden meget optagede af diverse arbejdsbetingelser og vilkår jf. bekendtgørelsen og 
lov 409 hvilket formentlig også har en betydning for, at de ikke er så engagerede ift. at bidrage til 
forandringsprocessen. Der lader ikke til at forekommer en forankring af forandringen, hvilket 
heller ikke er uforståeligt, da implementeringsprocessen ikke har været i gang længe.   
 
Overordnet har det vist sig, at Thomas har en professionel tilgang til ledelse, da han har et stort 
fokus på at motivere og udvikle lærerne, men samtidig rummer han også træk fra den traditionelle 
mellemlederrolle. Idet Thomas både agerer traditionel og professionel i sit lederskab, indikerer det 
at han er en hybrid leder (Voxted, 2007; Voxted 2010). Yderligere antyder modsatrettede 
forventninger fra ledelsen og lærerne det krydsfelt som Thomas befinder sig i, da han skal håndtere 
og opfylde behov fra begge parters side. Dette er tilsyneladende en svær balancegang og derudover 
synes forventningerne ikke at være kompatible. Det kan endvidere tolkes som, at 
mellemlederrollen på erhvervs- og uddannelsesområdet er under forandring, hvilket i høj grad 
fordrer en hybrid tilgang. Idet forandringer og tiltag på området, integrerer et fokus på drift, såvel 
som motivation og kompetenceudvikling. Dette er i tråd med Arnmark & Junge (2014) der 
påpeger, at skolelederen bør besidde en variation af roller og kompetencer, eftersom 
arbejdsopgaverne er komplekse. Hvilket stiller krav til mellemlederen, da han skal spænde over et 
mangeartet område og endda agere strateg ifm. forandringernes implementering. 
 
Rollemodel 
I vores observationer og under interviewet med Thomas oplevede vi ham som meget karismatisk. 
Det at være karismatisk som leder er ifølge Arnmark & Junge (2014) en relevant egenskab at have 
som skoleleder. Thomas anvendte i rig udstrækning billedsprog i sin kommunikation, hvilket 
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gjorde hans oplevelser meget fængende (Thomas, s. 65). Den faglige pædagogiske leder Morten 
fortæller ligeledes, at han oplever Thomas som en god formidler og at han er velovervejet i sine 
udtalelser (Morten, s. 78). Mellemlederen Thomas tager højde for de ord han gør brug af, hvilket 
tyder på, at han anvender sit sprog på strategisk vis (Petersen, 2000; Buchanan & Boddy, 1992). I 
vores observationer oplevede vi også hvorledes Thomas formidlede omstruktureringen til lærerne. I 
situationerne fremstod han rolig, behagelig og saglig i sin udtryksform, hvilket gjorde ham 
interessant og overbevisende at lytte til.  
 
Som mellemleder er Thomas selv klar over sin rolle dels som kommunikator og dels som 
forandringsformidler. Han fortæller, at han føler sig relativt velforberedt på at agere leder i 
forandringsprocessen og formidle på en ukompliceret måde: “[…] Jeg er meget BEVIDST omkring 
det der med rollemodeller […] at man i virkeligheden, går vejen.” (Thomas, s. 58). Hermed 
forsøger han at være meget bevidst om sin rolle og hvorledes den opfattes af lærerne. Den faglige 
pædagogiske leder Morten udtrykker, at han oplever Thomas, som en mentor for ham som leder, da 
Thomas kan rådgive ift. at håndtere problematikker i dagligdagen og har en lang erfaring bag sig 
(Morten, s. 71). Morten udtrykker: “[…] der kan jeg også se på ham, som en refleksion […] som 
jeg selv kan bruge.” (Morten, s. 71). Dermed fremgår det, at Thomas er en rollemodel, og 
formentlig en opinionsdanner, ikke udelukkende for lærerne, men også for sine ledere i lederteamet 
(Larkin & Larkin, 1994).   
 
4.3.2 Formidling og nærmiljø 
I den givne sammenhæng er det relevant at undersøge hvorvidt mellemlederen kan mærke 
nødvendigheden af forandringen, eftersom det er vigtigt, hvis han skal agere forandringsformidler 
(Petersen, 2002). Dette kan medvirke til at give os et indblik i Thomas’ formidling. 
 
Kan mellemlederen mærke EUD reformens nødvendighed? 
Thomas mener, at EUD reformen er en god idé især på lang sigt, da der er et behov for at niveauet 
højnes både blandt lærere og elever. Han udtrykker at undervisningen og EUD: “[…] måske 
alligevel [har] været en sovepude” […]” (Thomas, s. 48). Her tyder det på, at Thomas kan mærke 
nødvendigheden af forandringen, og at han gerne påtager sig rollen som forandringsformidler, 
hvilket ledelsen forventer af ham. Det kan være fordelagtigt for Thomas, at han ser reformen som 
en nødvendighed, når han skal formidle tiltagene til lærerne, eftersom han virker motiveret for at 
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stå i spidsen og kan forstå EUD reformens vigtighed. Dette kan formentlig betyde, at han potentielt 
kan skabe en positiv opinion hos lærerne. I tråd med dette forklarer den faglige pædagogiske leder 
Morten at rutinerne og den måde undervisning og forløb håndteres på TEC, ligesom er sandet til. 
Derfor mener han, at det er nødvendigt med en udvikling, hvilket reformen tillader (Morten, s. 79). 
Dette beskriver dels, at lederteamet samlet mener, at reformen er vigtig og dels at udviklingen af 
skolen og lærerne er nødvendig for at skabe en fremgang og kvalitetsforbedring. Thomas’ og 
Mortens udtalelser viser, at de kan mærke at forandringen er grundlæggende nødvendig for at 
komme væk fra status quo. Det virker til, at de efterspørger en holdning- og adfærdsændring hos 
lærerne, hvilket især ses af Mortens udtalelse. Som nævnt, er det dog uklart hvilken holdning 
lærerne har til EUD reformen, da de på den ene side synes den er spændende og gerne vil udvikle 
sig, men på den anden side er meget optagede af andre vilkår og arbejdsbetingelser, som har en 
betydning for deres hverdag. Derfor kan man argumentere for, at de er blevet formidlet til, da de 
også ser EUD reformens nødvendighed, men ift. at skabe en adfærdsændring virker det 
problematisk, da det er deres rutiner og vaner der skal bevæges og brydes med.   
 
Håndtering af følelser og behov - Relevansformidling  
Overordnet fik vi i vores observationer et indtryk af, at Thomas har en god relation med lærerne, 
eftersom der var en god stemning og de talte åbent med hinanden i AX. Thomas var i stand til at 
svare uddybende på lærernes bekymringer og spørgsmål omhandlende konkrete forandringstiltag 
forbundet med EUD reformen ifm. den strukturelle sammenlægning af GF og HF 
(Lærerværelsesudvalgsmøde M, s. 125; Petersen, 2000). Han kunne relatere til andre skoler, der 
gennemgik samme forandring og forsøgte at skabe energi og motivation gennem 
forandringsvisionen. Han formidlede ligeledes visionen om pædagogiske didaktikker med fokus på 
kerneopgaven på en dragende måde gennem sin adfærd og sit sprog. Derudover kunne han forklare 
den direkte betydning af forandringstiltagene for lærernes hverdag (Lærerværelsesudvalgsmøde M, 
s. 125). Dermed var Thomas i stand til at relevansformidle forandringsbudskabet til lærerne 
(Pjetursson & Petersen, 2002). 
 
I vores interview med Thomas havde han især fokus på lærerne og deres reaktioner på EUD 
reformens betydning for deres arbejdsliv. Thomas fortæller: “[…] det at man ikke har den 
EKSTRA tid sammen med eleven, altså, det tror jeg, vil betyde rigtig meget for lærerne […]” 
(Thomas, s. 51). Det virker til, at Thomas kan analysere og diagnosticere, hvorvidt 
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implementeringen af EUD tiltagene møder de ønsker og behov, som lærerne har (Rogers, 2003). 
Således har Thomas en evne til at forstå forandringsmodtagerne og deres behov (Larkin & Larkin, 
1994). Hvilket er vigtigt ifølge Strøm & Harboe (2006) der skriver: “Mellemlederne er ofte up-to-
date med de ansattes følelsesmæssige behov under organisationsændringer, hvilket er med til at 
opretholde processens fart” (s. 74).  
 
Thomas forklarer om at være empatisk og vigtigheden af: “[…] at kunne anerkende og forstå og 
acceptere at folk er frustrerede […]” (Thomas, s. 68). Dette viser, at han er meget bevidst om 
eventuel modstand mod forandringen fra lærernes side og at han er sensitiv overfor deres situation, 
hvilket er en fordelagtig kompetence at have som leder (Pjetursson & Petersen, 2002; Lewin, 
1947). På den anden side udtrykker Thomas, at det er vigtigt også at kunne fortælle lærerne om 
forandringen på en sådan måde, at der ikke er nogen tvivl om, at de skal ændre på den nuværende 
situation (Thomas, s. 60). Arnmark & Junge (2014) skriver “[…] På den ene side skal lederen være 
nærværende - på den anden holde distance. Lederen skal være synlig, men samtidig 
tilbageholdende. Lederen skal både kunne skabe tillid og kontrollere […] Mannaz” (s. 105). Det 
virker til, at Thomas forsøger at opretholde denne balancegang, da han ønsker at være synlig og 
nærværende, og samtidig være principfast og troværdig mod forandringsbudskabet. Det er dog 
svært for ham, måske fordi han har en god relation med lærerne (Thomas, s. 60). 
 
En sådan forståelse og håndtering af lærerne og deres behov i nærmiljøet er en vigtig egenskab at 
have som forandringsformidler, og kan være medhjælpende for Thomas, når han skal 
relevansformidle til lærerne mhp. at skabe en holdning- og adfærdsændring (Pjetursson & Petersen, 
2002; Brandi & Hildebrandt, 2010).  
 
Pædagogiske didaktikker og helhedsorientering 
Lærerne har givet udtryk for at to EUD tiltag især anses som udfordrende forandringer. Hermed 
undersøges, hvorvidt Thomas er klar over dette og hvorledes han håndterer det.  
 
Thomas italesætter at de nye pædagogiske didaktikker og helhedsorientering jf. EUD reformen er 
en svær omstilling for flere af lærerne. Han mener derfor, at et mildt pres er nødvendigt, idet der 
skal gøres op med den hidtil vante pædagogiske frihed. Dette forklarer han således: “At der er 
frihed til at vælge selvfølgelig øh… måder at undervise på, men der er IKKE frihed til at vælge 
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noget, der ikke fungerer (han griner) og det har der været indtil nu, altså!” (Thomas, s. 57). EUD 
tiltagene mhp. at forbedre kvaliteten af uddannelsen er i fokus og det fremgår, at lærerne skal 
indordne sig ledelsen og dermed vælge den undervisning, der er vedtaget politisk. Dette tyder på, at 
Thomas forsøger at påtage sig den rolle som forandringsformidler, som TECs forandringsstrateger 
forventer af ham. 
 
Forberedelse og bekendtgørelse 
Foruden de to konkrete tiltag i EUD reformen har bekendtgørelsens manglende udmøntning en 
betydning for mellemlederens relevansformidling. Som vi tidligere har beskrevet har AX haft fokus 
på at organisere lærerne tidligt i processen, så de dermed var klar til at modtage EUD reformen. 
Thomas fortæller: “[…] det bliver nyt for dem og det KRÆVER noget UDVIKLING altså. Det 
kræver jo at øh… at lærerne bliver parate til det.” (Thomas, s. 55). Mellemlederen udviser 
sensitivitet overfor at lærerne skal omstille sig, da han italesætter, at forandringen har en stor 
betydning for dem og deres hverdag. Derudover kan det tolkes, at mellemlederen har forsøgt at 
forberede lærerne, og give dem plads til at acceptere reformen, hvilket kan vise sig at være en 
fordel ift. at afvige fra mulige krisesituationer og dermed implementere forandringen succesfuldt 
(Petersen, 2000; Pjetursson & Petersen, 2002). På trods af at medarbejderne er forberedt på EUD 
reformen, påpeger Thomas bekendtgørelsens mangel, idet den på daværende tidspunkt var til 
høring. Thomas udtrykker ift. lærerne: “Altså lige nu står de og hopper dernede, fordi de kan, ikke 
forstå hvorfor vi ikke skal i gang med de nye ting. Vi er nødt til lige at vente lidt, ikke altså.” 
(Thomas, s. 54). Her udviser Thomas sensitivitet, i og med, han kan sætte sig i medarbejdernes 
situation, og har forståelse for at lærerne gerne vil i gang med arbejdet.  
 
På den anden side, er det også problematisk for mellemlederen, da han selv venter på 
bekendtgørelsen, så han kan komme i gang med at samarbejde og koordinere med sine ledere og 
overordnede. Han har ikke mulighed for at igangsætte og tage ejerskab på forandringsprocessen, 
hvilket er nødvendigt ift. at kunne agere forandringsformidler. Derudover problematiserer det også 
Thomas’ muligheder for at relevansformidle, da han ikke selv konkret ved hvilken betydning EUD 
reform tiltagene kommer til at betyde lavpraktisk for lærerne. Han udtrykker dog at:  
 
  […] ministeriet, de er jo helt inde, altså i nogle af punkterne er de jo helt inde og  
  nærmest, jeg tror der er fire, fire linjer et sted hvor der nærmest står, hvordan lærerne  
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  skal agere ude i undervisningen også, altså. (Thomas, s. 56) 
 
Det antydes, at mellemlederen hermed finder det temmeligt anstrengende ift. hvordan han selv og 
især lærerne skal arbejde fremadrettet. Det virker som om han ligeledes kan identificere sig med 
lærernes holdning til EUD reformen. Dette er i tråd med det som Balogun & Hailey (2008) 
påpeger, hvor mellemledere fungerer som: “Shock absorbers for (emotional/negative) impact on 
others: a buffering task.” (Balogun & Hailey, 2008, s. 247). Idet Thomas skal internalisere nogle af 
de følelser, som lærerne har ifm. forandringsprocessen.  
 
Kommunikationskanaler 
Thomas kan benytte forskellige kommunikationskanaler til at formidle forandringsbudskabet til 
forandringsmodtagerne, derfor vil vi nu undersøge, hvilke han gør brug af og hvilke han endvidere 
ser som mest fordelagtige ifm. forandringsprocessen. 
 
Interpersonel kommunikation 
Thomas fortæller, at han gør brug af mails, hvis det er nødvendigt at lærerne skal informeres 
generelt om EUD reformen (Thomas, s. 57). Ellers har de en aftale i lederteamet om at gøre brug af 
interpersonel mundtlig kommunikation. Morten forklarer fordelen ved dette, gennem en konkret 
situation, hvor han havde en bekymring ift. hvordan en lærer havde det psykisk med forandringen. 
Han udtrykker: “[…] det er svært i en mail […] at tale tingene ned og derfor gik jeg faktisk over og 
havde en længere samtale med ham.” (Morten, s. 75). Derudover italesætter Morten, at det kan 
være ødelæggende for lærernes meningsskabelse ift. at forstå forandringen, hvis man blot 
orienterer forandringsmodtagerne på mail om at alt skal ændres (Morten, s. 75). Hermed tyder det 
på, at håndteringen af følelser og eventuel modstand bedst forekommer i den interpersonelle 
mundtlige kommunikation i nærmiljøet (Brandi & Hildebrandt, 2010; Larkin & Larkin, 1994). Som 
vi tidligere har udtrykt fremgår det af vores observationer, at Thomas i sin mundtlige formidling til 
lærerne kan håndtere deres direkte bekymringer og spørgsmål ifm. EUD tiltagene, og endvidere 
kan forklare forandringens betydning for dem (Balogun & Hailey, 2008; Lind & Nilsson 2002; 
Petersen 2002). Denne face-to-face kommunikation bliver dermed italesat som en vigtig faktor for 
at kunne agere i den omvæltningsproces, som de står i på TEC, hvor alle medarbejderne bliver 
berørt af EUD tiltagene. Eksempelvis forklarer Thomas, at det er afgørende at italesætte 
forandringen over for lærerne, da de står overfor et kulturskifte (Indledende møde med lederteam s. 
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117 ). I tråd med dette udtrykker den faglige pædagogiske ledere Morten at den interpersonelle 
kommunikation muliggør, at man kan: “[…] glatte det hele ud og ligesom tale det lidt ned, det er 
ikke så farligt det her.” (Morten, s. 76). Ifølge Petersen (2000) er det netop den nærmeste leder, der 
bedst kan svare på forandringsmodtagernes spørgsmål, samt håndtere følelser og eventuel 
modstand mod forandring (Petersen, 2000; Brandi & Hildebrandt, 2010). Både Thomas og Morten, 
mener ligeledes at den interpersonelle mundtlige kommunikation er afgørende for at formidle 
forandringsbudskabet mhp. at skabe en holdning- og adfærdsændring hos forandringsmodtagerne 
(Larkin & Larkin, 1994).  
 
Fra stormøde til teammøde 
Ifølge Lund og Petersen (1999) omhandler strategien dels at vise vejen, men også hvordan 
kommunikationen kan være med til at realisere forandringen. Det viser sig at formidlingen af større 
forandringer på TEC i høj grad foregår mundtligt face-to-face i mindre teams, da linjelederne har 
erfaringer med at stormøder ikke er hensigtsmæssige. Thomas forklarer: “[…] vi […] droppede 
lærermøder på et tidspunkt, fordi lærermøder var sådan kulturmæssigt, sådan et arnested for, at 
man kunne sådan piske en sådan sur stemning op, ikke.” (Thomas, s. 58). Thomas fortæller, at de i 
stedet for stormøder, har valgt at formidle EUD tiltag til lærerne gennem teammøder, da lærerne 
dermed har bedre mulighed for at spørge ind til, hvad de skal (Thomas, s. 58). Dette skaber rum 
for, at de kan gå i dialog og at relevansformidling kan forekomme (Pjetursson & Petersen, 2002). 
Det at lederteamet er gået væk fra stormøder lader til, at lederne har lært af deres tidligere fejltrin, 
hvilket Brandi & Hildebrandt (2010) pointerer vigtigheden af i en forandringsproces. I tråd med 
dette kunne det tolkes, at ledernes beslutning indebærer at lederne har foretaget en form for double-
loop learning (Argyris, 1991).  
 
Ugentlig nyhedsbrev  
Jf. afsnittet om kommunikationskanaler, sender Thomas en mail ud til lærerne med et nyhedsbrev 
som han selv formulerer. Ifm. dette har Thomas fået viden og inspiration fra et lederkursus om 
udformningen af nyhedsbreve og fordelen ved at anvende dem i forandringsprocesser (Anders s. 
22; Peter & Johan s. 91). Nyhedsbrevene kan give mellemlederen mulighed for at anerkende 
medarbejderne i processen og samtidig kan de skabe mulighed for, at han kan gøre sig synlig som 
leder, hvilket er vigtigt (Brandi & Hildebrandt, 2010). Man kan dog overveje, hvorvidt han har 
gjort brug af de kompetencer som topledelsen har forsøgt at tildele ham via leder- og 
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kommunikationskurserne. Desuden gav lærerne, som nævnt, udtryk for at de ikke har modtaget 
brevene på det seneste. 
 
Hjælp fra eksterne pædagogiske konsulenter 
Mellemlederen Thomas gør brug af de eksterne pædagogiske konsulenter til at hjælpe lærerne ift. 
at forstå de nye EUD reform tiltag. Dette kan tolkes som en opfordring fra ledelsen og Thomas, da 
ønsket er, at konsulenterne skal hjælpe lærerne med udvikle deres kompetencer (Rogers, 2003). 
Konsulenterne har hermed fungeret som en støtte for Thomas i formidlingen af EUD tiltagene. 
Thomas begrunder dette således: “Så [lærerne] de bliver klædt på til at kunne løse opgaven.” 
(Thomas, s. 55). Han er dog klar over, at det skaber delte meninger hos lærerne (Thomas, s. 55). 
Det virker til, at Thomas er af den opfattelse at EUD reformen kræver udvikling og at alle 
medarbejderne er nødt til at forholde sig til dette. Hermed agerer han efter ledelsens forventninger, 
da han så vidt muligt, forsøger at gøre lærerne parate til EUD reformen. På trods af at lærerne 
udtrykker delte meninger om konsulenterne, som det fremgår af ”Del 2: Lærernes oplevelser”. 
 
4.3.3 Klædt på til formidling 
Som tidligere undersøgt anskuer topledelsen mellemlederen som en strategisk ressource og derfor 
har de forsøgt at klæde mellemlederen på til at agere forandringsformidler. Derfor vil vi nu 
undersøge, hvordan mellemlederen selv oplever, at han er rustet til at agere forandringsformidler. 
 
Involvering af mellemlederen 
Ifølge Pjetursson & Petersen (2002) skal forandringsstrategerne sørge for at involvere 
forandringsformidleren, hvis de ønsker at ruste denne til at agere kommunikatør. Som tidligere 
nævnt i ”Del 1: Ledelsens oplevelser”, har ledelsen forsøgt at involvere lederne på TEC. Thomas 
udtrykker, at han er blevet involveret ifm. EUD reformens implementering: “[…] så der, har jeg 
også haft noget indflydelse i forhold til hvordan, jeg mener, vi skal sætte det på skinner. VI er 
MANGE, der skal bestemme, så man får ikke alle sine ting igennem.” (Thomas, s. 53). Han 
anerkender hermed, at han har haft en betydning og en indflydelse på reformen, men på den anden 
side erkender han også, at involveringen har sine begrænsninger. Denne indflydelse som Thomas 
til dels har haft og det faktum, at han har fået lov til at blive hørt, kan man fortolke som, at han har 
fået en form for autoritet, hvilket ifølge Larkin & Larkin (1994) kan kvalificere hans 
kommunikation og relation til medarbejderne. Direktionen involverer og forsøger at klæde ham på, 
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for på den måde at styrke ham som en strategisk ressource (Petersen 2002). På den anden side kan 
man også tolke udtalelsen som, at topledelsen blot forsøger at inddrage ham, så han har mulighed 
for at lufte sine tanker og blive lyttet til, men at det ikke er en decideret autoritet eller merviden han 
får tildelt. Hermed skal han blot fungere som en brik til at formidle forandringsstrategernes 
forandringsvision, eftersom ledelsen på TEC er underlagt politiske beslutninger ifm. EUD 
reformen. 
 
Kurser  
Som nævnt har ledelsen gjort brug af kurser med det formål at kompetenceudvikle lederne. I 
interviewsituationen spørger vi Thomas: 
 
  Interviewer: Oplever du at du er sådan klædt på til at kommunikere, de her  
  forandringstiltag? 
  Thomas: Ja, helt klart. Helt klart. Det synes jeg. Jeg tror ikke alle ledere vil sige det,  
  altså, det tror jeg ikke de ville, altså, der er rigtig mange der er usikre på det. Det er i  
  hvert fald det jeg oplever, omkring det. (Thomas, s. 60) 
 
Thomas’ svar tyder på, at det er lykkedes ledelsen at ruste ham, da han føler han er i stand til at 
kommunikere de nye tiltag. Hermed virker det til, at han har taget imod ledelsens tiltag og føler at 
han er i stand til at agere forandringsformidler. På den anden side kan man dog påpege, at det at 
føle sig rustet ikke er ensbetydende med at forandringsformidleren kan skabe en holdning- og 
adfærdsændring. Ifm. kurser, forklarer Thomas: “MEN det er også rigtig meget op til den 
ENKELTE leder og vælge til.” (Thomas, s. 53). Thomas lader til at være meget engageret som 
person, da han søger viden og er meget optaget af udvikling. Han forsøger at skabe de bedste 
betingelser for at kunne kommunikere med lærerne og synes det er spændende at lede dem 
igennem forandringsprocessen, selvom det indimellem er svært. 
 
Det nye mellemlederlag 
Morten fortæller at Thomas, har valgt at sidestille lederne i lederteamet: “Så Thomas har […] gået 
ind i det her, med den holdning, at ”Jeg er ikke længere enerådig, nu går vi ind og så deler vi 
opgaverne og jeg er ikke hverken mere eller mindre end de andre”.” (Morten, s. 72). Her kan man 
stille spørgsmålstegn ved hvorvidt Thomas har valgt dette, fordi han har mange ting at se til, og har 
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mangel på tid. Udtalelsen kan tolkes som, at Thomas har opgivet noget af sin autoritet, da han ikke 
længere er den eneste som har merviden ift. de andre ledere (Larkin & Larkin, 1994). Spørgsmålet 
er hvorvidt dette har en betydning for relationen med lærerne. Eftersom Thomas har opgivet lidt af 
sin autoritet, og de andre ledere i lederteamet er blevet tildelt mere autoritet, kan det tyde på at de 
to andre lederes relation til lærerne er blevet styrket (Larkin & Larkin, 1994). Det at Thomas har 
valgt at sidestille lederne kan desuden betyde, at han kan komme tættere på lærerne, da han 
muligvis får mere tid i hverdagen, hvilket kan styrke relationen og hans kommunikation med 
lærerne (Larkin & Larkin, 1994). Derudover synes det nye lederteam at muliggøre en vis sparring 
imellem lederne, da de kan støtte sig til hinanden. Det at lederne kan sparre, kan tolkes som en 
hjælp til mellemlederen.  
 
4.3.4 Handlemuligheder 
I “Del 1: Ledelsens oplevelser” har vi fremanalyseret muligheder for bottom-up samt det råderum, 
som ledelsen har tildelt mellemlederen i form af den “individuelle vurdering” af hvorledes denne 
skal kommunikere, altså kvalitetssikring af retningslinjer. Derfor vil vi nu undersøge hvorledes 
Thomas oplever sit råderum ifm. disse. 
 
Bottom-up 
Mellemlederen Thomas understreger vigtigheden af bottom-up: 
 
   […] man kan kalde det lede op ad, det er jo lige så vigtigt som at lede ned af. Der er  
  nogle der nogle gange hvor man er nødt til at tage fat i sin chef og så sige: “Prøv at  
  hør her, det kommer simpelthen ikke til at fungere, altså.” (Thomas, s. 60) 
 
Her ses det at Thomas har fokus på forandringsmodtagernes behov, da han melder tilbage til 
ledelsen og endvidere rådgiver dem om, hvornår forandringen bliver for problematisk for lærerne. 
Denne tilbagemelding er ifølge Petersen (2002) og Strøm & Harboe (2006) vigtig i en 
forandringsproces. Dette kan tolkes som, at Thomas mhp. at tilpasse forandringsmodtagernes 
behov har fokus på at lede nedad såvel som opad (Brandi & Hildebrandt, 2010; Rogers, 2003). 
Spørgsmålet er hvorvidt, der bliver handlet på Thomas’ feedback til ledelsen, og hvor stor en 
indflydelse han selv kan have på forandringsprocessen, da reformen er politisk initieret. Det at 
mellemlederen har en begrænset mulighed for indflydelse, kan muligvis relatere til andre 
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mellemlederes handlemuligheder, på erhvervs- og uddannelsesområdet og andre offentlige 
instanser, hvor mellemlederne ligeledes er underlagt politiske reformtiltag.  
 
Den individuelle vurderingssag - kvalitetssikring af retningslinjer 
Thomas lader til at have accepteret den situation, at han skal videreformidle EUD tiltagene, og at 
han selv kan vælge kommunikationsformen ift. det han skal formidle. Det giver på den ene side et 
råderum og en frihed til at tilpasse forandringsbudskabet ift. forandringsmodtagerne. På den anden 
side lader det til at være en smule tvetydigt, idet det kan være svært at administrere dette råderum. 
Hermed mener vi, at det kan tolkes, at formidlingen af en stor forandring som EUD reformen skal 
tilpasses til konteksten og nærmiljøet og at det er den nærmeste leder, som har en kvalificeret 
forståelse for forandringsmodtagernes behov. 
 
Til det indledende møde med lederteamet forklarer Thomas og Morten: “[…] at de i deres rolle 
som mellemledere og ifm. formidlingen af de nye tiltag fornemmer, at de ikke blot står i et 
krydsfelt, men snarere i et krydspres omhandlende forskellige interessekonflikter både oppefra og 
nedefra.” (Indledende møde med lederteam, s. 116). Eksempelvis oplever Thomas krydspresset, 
når han skal formidle forandringsbudskabet: “[…] altså nu kommer det til, nærmest at være 
lyserødt, det er det ikke altså, det er jo pisse svært! Det øh, det er jo ikke nemt […] Det er det ikke 
og man er ikke altid populær.” (Thomas, s. 64). Dette tyder på, at Thomas på den ene side har det 
godt med at skulle formidle de nye tiltag til lærerne, men på den anden side, finder det vanskeligt at 
skabe en holdning- og adfærdsændring, da tiltagene er så rodfæstede i lærernes rutiner, hvilket 
problematiserer formidlingen (Thomas, s. 116).  
 
4.3.5 Udfordringer 
Der har vist sig at være visse udfordringer forbundet med formidlingen af EUD tiltagene. Derfor er 
det relevant at undersøge hvilke udfordringer Thomas oplever, eftersom de kan have en betydning 
for hans formidling af EUD tiltagene.  
 
EUD reformen tager tid 
Thomas føler sig ophængt og forklarer, at han skal agere ift. en voldsom kommunikation og peger 
på, at de mange forandringer har en betydning for dette:  
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  […] den EVIGE reform, der kommer ind over os og hvordan man sådan agerer hver  
  eneste dag i en massiv kommunikationsmængde, ikke, og skal præsentere og så  
  videre, så skal du finde tid på en eller anden måde. (Thomas, s. 58)  
 
Her fremgår det, at Thomas har meget at se til og at han har forståelse for at forandringen kommer 
til at tage tid at implementere. Reformen ses hermed som en kontinuerlig forandring, hvilket 
omkalfatrer hele TECs daglige arbejdsgang (Brandi & Hildebrandt, 2010). Dette kan vi hermed 
tolke som en vurdering af EUD reformen som en gennemgribende forandringsproces, der 
endvidere kan anskues som en hård forandring (Petersen, 2000). Derudover tyder det på, at Thomas 
oplever information overload, da han skal forholde sig til en stor mænge kommunikation (Rogers, 
2003). Hvilket potentielt kan gøre det problematisk for ham at beslutte hvilke informationer, der 
skal relevansformidles til forandringsmodtagerne (Rogers, 2003).  
 
Mellemlederens egen tid 
Som nævnt forsøger Thomas at prioritere sin synlighed over for lærerne, men at det dog ikke 
fremstår sådan for lærerne, eftersom han har travlt. Han udtrykker: “Altså, jeg bruger rigtig meget 
af den tid jeg har for lidt af til at være sammen med lærerne.” (Thomas, s. 61). Her virker det lidt 
som om, at Thomas ikke ser så meget til lærerne, som han gerne ville. Manglen på tid bliver 
ligeledes understreget af Thomas, da han fortæller, at hans arbejdsbelastning er steget og at de 
bruger rigtig meget tid på møder (Thomas, s. 65). Han siger således: “Vi har en mødekultur, altså. 
Eller… jeg ved ikke om vi har en mødekultur, men vi har en kultur for at mødes rigtig meget, altså 
sidde rigtig meget og snakke.” (Thomas, s. 57).  
 
Lærernes arbejdsbetingelser og tiltag 
Thomas påpeger at fusionen af GF og HF er en udfordring for lærerne:  
 
  Uddannelseslederne fortæller, at det er en stor kulturel forandring for lærerne, da  
  grundlæggende vaner og rutiner skal ændres. Lederteamet fortæller, at der hidtil har  
  været en silo-opdeling mellem grundforløb og hovedforløb og de har ikke  
samarbejdet eller kendt til hinandens hverdag, rutiner og problematikker.  
  (Indledende møde med lederteam, s. 116) 
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Thomas er klar over, at lov 409 (OK13) har en stor betydning for lærerne, eftersom de har en 
indflydelse på hvorledes de tilrettelægger deres hverdag. Det tyder på, at Thomas selv oplever 
nogle problematikker som forandringsformidler:  
  
  De vil nok, i eftermiddag, i virkeligheden, sidde med lidt foldede arme […] og sige  
  ”Prøv at hør her, hvad skal vi med det her, altså! Giv os lige nogle flere  
  lærerressourcer, fordi vi har sgu for travlt ikke? (Thomas, s. 50)  
 
Således virker det til, at arbejdsbetingelserne forhindrer Thomas i at nå forandringsmodtagerne, da 
lærerne som nævnt, formentligt har et fokus på det, der berører deres daglige arbejde. Hermed 
oplever Thomas at tiden og arbejdsbetingelserne udfordrer hans rolle som forandringsformidler. 
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4.4 Analyse opsamling 
Topledelsen har forsøgt at klæde mellemlederen på i form af; interne kommunikationskurser, 
ledelsesakademi samt SIP. Derudover har topledelsen forsøgt at involvere mellemlederne, for at 
give dem merviden og sikre en autoritet, hvilket formentlig kan styrke deres relation med lærerne. 
Analysen har dog vist, at man kan stille spørgsmålstegn ved hvorvidt, der er en mulighed for reel 
indflydelse og handlemuligheder for mellemlederen, eftersom reformen er en politisk initieret 
forandring, som TEC skal efterleve. Derudover har det vist sig, at mellemlederen har svært ved at 
tilpasse forandringen til forandringsmodtagernes behov, i form af feedback eftersom ledelsen 
ligeledes er underlagt politiske beslutninger.  
 
Analysen har vist modsatrettede forventninger til mellemlederen. Ledelsen oplever mellemlederen 
som en professionel leder, hvorimod lærerne i højere grad oplever ham som en traditionel leder, 
hvor de kan identificere sig med ham. Thomas oplever dog selv at han agerer leder, ved at 
kombinere den professionelle med den traditionelle rolle og dermed er en hybrid mellemleder, med 
fokus på at motivere og udvikle lærerne. Desuden mener han, at han møder lærerne på lige fod med 
en forståelse for deres faglighed. Overordnet kan dette hentyde til, at mellemlederrollen er i 
forandring, og at EUD reformen som en forandringsproces, fordrer et flersidig perspektiv på 
lederroller indenfor erhvervs- og uddannelsesområdet. 
 
Det at være ærlig, troværdig, sensitiv, motiverende, åben og lyttende er tilsyneladende gode 
egenskaber at have som mellemleder i en forandringsproces. Klarheden af forandringsbudskabet 
tidligt i processen er ligeledes vigtigt. Derudover er det afgørende at mellemlederen har en god 
relation med lærerne i nærmiljøet og kommunikere mundtligt face-to-face med lærerne. Derudover 
har mellemlederens brug af eksterne pædagogiske konsulenter til at formidle vist sig problematisk.  
 
Arbejdsbetingelser i form af lov 409 (OK13), EUD tiltagene: pædagogiske didaktikker samt 
helhedsorienteret undervisning, har vist sig at have en stor betydning for lærerne. Hvilket stiller 
krav til mellemlederens formidling. Derudover skaber den manglende bekendtgørelse udfordrende 
vilkår for mellemlederens formidling, idet selve indholdet i EUD tiltagene ikke er frigivet. Det 
lader til, at lærerne placerer skylden på UVM og at det ikke er mellemlederen, de er utilfredse med. 
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Kapitel 5. Diskussion 
 
  Det har gennem analysen vist sig at topledelsen og lærerne har forskellige 
forventninger til mellemlederne, som skaber et krydsfelt for mellemlederen i sin formidling. 
Topledelsen på TEC har gjort meget for at kompetenceudvikle og forberede mellemlederne i deres 
kommunikation af EUD tiltagene. På trods af dette har visse tematikker vist sig at udfordre, men 
samtidig også muliggøre mellemlederens formidling. Topledelsen har strategisk forsøgt at give 
mellemlederen handlerum, men lærerne oplever dog Thomas’ råderum som meget begrænset - 
hvordan oplever han selv dette råderum?  
 
5.1 Ledelsens forventninger versus lærernes forventninger  
Uddannelseschefen karakteriserer uddannelseslederne som lærernes nærmeste ledere, han 
udtrykker, at han derfor har den forventning til mellemlederne, at de skal kunne relevansformidle 
mhp. hvilken betydning EUD tiltagene, har for lærernes dagligdag (s. 49). Uddannelseschefen har 
således en stor forventning til mellemlederne som forandringsformidlere, da han anser 
mellemlederne, som nøglepersoner ifm. formidlingen af EUD tiltag. I tråd med ledelsens opfattelse 
ligger det implicit, at de forventer, at mellemlederne skal motivere lærerne og dermed mobilisere 
dem. Lærerne forventer derimod, at deres nærmeste leder skal være synlig, han skal kunne være 
håndfast og han skal kunne kommunikere EUD tiltagene klart, præcist og tidligt i processen (s. 52). 
Vi mener dermed, at lærerne mener at mellemlederen mangler en merviden og autoritet, hvilket 
svækker deres kommunikation. Dette begrænser Thomas’ handlemuligheder for at agere som 
forandringsformidler over for lærerne. Derudover oplever lærerne, at Thomas i høj grad er optaget 
af det driftsmæssige såvel som det pædagogiske (s. 60). De har rent ud sagt en forventning om, at 
han har tid til pædagogisk udvikling sammen med dem, og de føler ikke Thomas har tid til det nu, 
idet hans handlemuligheder er begrænsede grundet travlhed. Disse modsatrettede forventninger og 
hertil opfattelser af mellemlederens rolle, stiller uddannelseslederen i et krydsfelt mellem ledelsen 
og lærere. Krydsfeltet består bl.a. i, at ledelsen vurderer mellemlederne ud fra en professionel 
lederrolle, hvorimod lærerne opfatter Thomas som en traditionel leder. Hermed bliver Thomas 
socialt konstrueret som en hybridleder med modsatrettede forventninger til arbejdsopgaverne, 
hvilket placerer ham i et krydsfelt.    
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Thomas oplever selv dette krydsfelt, da han fortæller at han har mange arbejdsopgaver og ligefrem 
føler sig presset på tid i hverdagen (s. 81). Thomas’ oplevelser af de arbejdsopgaver han har, viser 
at han i høj grad oplever sig selv om en hybrid leder (s. 70). Hvilket imidlertid er et tveægget sværd 
ift. hvilken betydning det har for hans kommunikationen af EUD tiltagene.  
 
På den ene side betyder Thomas’ mangel på tid, at han må prioritere sine valg. Man kunne overveje 
hvorvidt det nye mellemlederlag, vil afhjælpe ham i hverdagen og frigive mere tid, hvilket kan 
betyde at Thomas kan blive en mere synlig leder. Hvilket vi mener, kan gøre at Thomas kan agere 
mere effektivt som forandringsformidler. Derudover kan man sætte spørgsmålstegn ved, hvor 
meget tid Thomas bruger på at agere forandringsformidler, da hans hybride rolle spænder over en 
variation af arbejdsområder, hvor det ikke lader til at formidlingen af nye forandringstiltag i AX, 
bliver behandlet som en særskilt opgave. 
 
På den anden side, mener vi, at denne hybride lederrolle, tillader Thomas at anvende nogle 
karakteristiske kompetencer i sin kommunikation, som gør at han bedre kan agere 
forandringsformidler. Eksempelvis kompetencen som motivator i formidlingen mhp. at 
kompetenceudvikle lærerne, så de kan håndtere EUD tiltagene. Idet han ønsker, at de skal anvende 
deres viden mhp. at blive selvkørende. Trods Thomas’ forsøg på at motivere er det ikke til at vide 
om lærerne tager forandringen til sig. På den anden side kan man argumentere for, at den hybride 
lederrollen kan ses som en fordel mhp. at overtale lærerne til en holdning- og adfærdsændring. 
Voxted et al. (2014) skriver om ledelse orienteret mod motivation i den offentlige sektor som 
følger:  
 
  Førstelinjelederens vigtigste opgave ved denne lederrolle er at skabe accept og aktiv 
  deltagelse blandt de ansatte for politiske og topinitierede forandringer. Mens lederen  
  selv kun har beskeden indflydelse på disse forandringer og langt hen ad vejen også  
  deres implementering. Men fortsat skal lederen bestræbe sig på at skabe rum og de  
  nødvendige rammebetingelser for, at de ansatte kan deltage aktivt i implementeringen  
  af de pålagte forandringer. (Voxted et al., 2014, s. 16) 
 
Dette kan vi relatere til EUD reformen, da den er en politisk initieret forandring, der sætter nogle 
rammer for mellemlederens ageren som forandringsformidler. På trods af dette forsøger han dog, at 
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kreere nogle vilkår for lærerne ved at inddrage dem (s. 72). Spørgsmålet er hvor meget 
mellemledere på uddannelsesområdet, reelt har mulighed for at inddrage lærerne i form af feedback 
til ledelsen, eftersom reformen sætter en politisk ramme for mellemledernes handlemuligheder. 
 
5.2 Udvidede handlemuligheder versus begrænset råderum 
Topledelsen på TEC har dannet et nyt mellemlederlag mhp. at få ledelsen tættere på 
medarbejderne, hvilket formentlig kan skabe flere handlemuligheder, frigive tid og skabe synlighed 
for de enkelte uddannelsesledere. Derudover har de forsøgt at klæde mellemlederne på, og give 
dem merviden i form af involvering og ledelses- og kommunikationskurser (s. 49). De forsøger 
formentlig at tildele mellemlederne merviden, mph. at de skal kunne mærke nødvendigheden af 
forandringen, så de kan agere bedre forandringsformidlere. Samt at tildele dem en autoritet, som 
kan styrke mellemledernes relation med lærerne (Larkin & Larkin, 1994). Kurserne er dog ikke 
ensbetydende med, at mellemlederne reelt får flere handlemuligheder, eftersom det ikke er til at 
sige, hvorvidt mellemlederne gør brug af den viden de opnår ved kurserne eller hvorvidt det er ny 
viden for dem. Involveringen af lederne går måske også på, at realisere topledelsens 
forandringsbudskab og nå målene ift. at forandringsprocessen bliver en succes. Spørgsmålet er 
dermed, hvorvidt mellemlederne inddrages mhp. at blive lyttet til eller blot skal sikre at den 
topstyrede retning fastholdes. Overordnet virker det til, at topledelsens forsøg på at ruste 
mellemlederne som forandringsformidlere indebærer, at de forsøger at give mellemlederne 
udvidede handlemuligheder, og at de anskuer mellemlederne som strategiske ressourcer i 
implementeringen af nye tiltag.   
 
Topledelsen har ligeledes fokus på medarbejderinvolvering af lærerne, formentlig i en forhåbning 
om, at dette vil styrke mulighederne for at overtale lærerne til en holdning- og adfærdsændring. En 
del af lærerne er skeptiske overfor medarbejderinvolveringen på TEC. Eksempelvis karakteriserer 
en lærer medarbejderinvolveringen som “skue-proces-agtig”, da denne ikke føler, at det er reel 
involvering, eftersom beslutningen om EUD reformen allerede er truffet (Peter & Johan s. 97). 
Læreren mener dog, at medarbejderinvolvering på et lavpraktisk niveau ifm. implementeringen 
giver god mening (s. 66). Vi vurderer, at mellemlederens forsøg på at involvere medarbejderne 
ikke bliver anskuet som grundlæggende involvering, eftersom lærerne mener, at mellemlederen 
ikke har meget råderum til at lede op eller nedad. De udviser sensitivitet overfor mellemlederen til 
trods for modsatrettede holdninger ifm. medarbejderinvolvering, og det synes ikke at have en 
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betydning for deres relation. Derimod virker det til, at de retter deres frustrationer mod ledelsen og 
især UVM, hvor de dermed placerer skylden for manglende viden ifm. forandringsprocessen.      
 
5.3 Rutiner versus ny adfærd  
De arbejdsbetingelser som lærerne hidtil har været underlagt er grundlæggende blevet forandret. 
Som nævnt i analysen, oplever lærerne, at lov 409 (OK13) frarøver deres suverænitet, da de ikke 
længere kan tilrettelægge deres arbejdsdag, som de tidligere har gjort. EUD tiltagene vedr. 
helhedsorientering og pædagogiske didaktikker problematiserer yderligere lærernes arbejdsgang. 
Idet tiltagene dekonstruerer lærernes rutiner og vaner ved, at lærerne skal tænke og undervise på en 
ny måde i hverdagen. Dermed rystes lærernes faglighed og daglige fundament. Dette rejser nogle 
dilemmaer, der kan udfordre mellemlederens handlemuligheder ift. formidlingen af forandringen. 
Da mellemlederens forandringskommunikation skal gennemtrænge lærernes socialpsykologiske 
grænser, hvilket kan være en forhindring for lærernes holdning- og adfærdsændring (Petersen, 
2000). Dette kan yderligere betragtes, som en svær opgave for mellemlederen, idet: “[…] 
communication must contain something that interests the receivers; to change behavior, it must 
touch one of their values.” (Larkin & Larkin, 1994, s. xii). Det kan dog være problematisk for 
mellemlederen at kommunikere EUD tiltagene, da forandringen netop berører og ændrer lærernes 
værdier. Hermed spiller relevansformidlingen en afgørende rolle, da mellemlederen skal formå at 
formidle hvorledes EUD tiltagene er nødvendige ift. lærernes værdier. Spørgsmålet er så hvorledes 
Thomas formår at ramme lærernes værdier i sin forandringskommunikation og formidling. Larkin 
& Larkin (1994) udtrykker, at værdier ikke kan kommunikeres, men at de derimod skal leves og 
udføres i praksis (Larkin & Larkin, 1994, s. 210). Kotter (1995) påpeger også vigtigheden af 
handling mht. kommunikation, han udtrykker således: “Communication comes in both words and 
deeds, and the latter are often the most powerful form. Nothing undermines change more that 
behavior by important individuals that is inconsistent with their words.” (Kotter, 1995, s. 64).  
 
Som vi ser det forsøger Thomas så vidt muligt både at kommunikere gennem face-to-face 
kommunikation med lærernes værdier samt indføre værdierne i forandringsbudskabet vedr. 
helhedsorientering og pædagogiske didaktikker i sin egen adfærd. Lærerne påpeger, at han er 
meget pædagogisk og at han forsøger at agere EUD tiltagene med øje for værdierne i deres praksis 
i AX. Hvilket eksempelvis læring i bevægelse er et billede på (s. 63). Thomas understreger 
vigtigheden af den interpersonelle relation med lærerne og gør meget for at opretholde den (s. 69). 
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Som vi tidligere har analyseret, kan det tyde på, at lærerne betragter Thomas som en 
opinionsdanner, fordi han er lærernes nærmeste leder, har en god relation med dem, udviser 
sensitivitet, er åben, troværdig og bevidst om at agere rollemodel for dem. Dette tillader formentlig 
mellemlederen udvidede handlemuligheder som forandringsformidler. På trods heraf forekommer 
det svært for lærerne at ændre deres holdning og adfærd, hvilket som ovenfornævnt kræver noget 
ekstra af mellemlederen som forandringsformidler. I vores observation med nogle af lærerne i AX, 
kommer det til udtryk at en lærer ift. de nye tiltag har det svært, da han ironisk udtrykker:  
 
  ”Det er ligesom dengang, jeg skulle undervise i det her fantastiske fag, som jeg heller  
  ikke anede en skid om, hvad var det nu det hed: B Æ R E D Y G T I G H E D!”  
  (Teammøde P, s. 122)  
 
Læreren udtrykker, at det er svært at arbejde efter de nye EUD tiltag, hvilket lader til at han ikke 
kan se forandringens formål i undervisningen. Her forekommer dog en dobbelthed, eftersom de 
lærere vi taler med, giver udtryk for at de allerede kan se nødvendigheden af forandringen (Peter & 
Johan, s. 82; Anton & Carl, s. 113). På trods af dette, er det ikke ensbetydende med, at der skabes 
en holdning- og adfærdsændring. Vi må have den kendsgerning med, at en hård teknisk og 
værdibaseret reaktiv forandring som den TEC undergår, vil tage tid at implementere og det kræver 
et stort omfang af kommunikation (Petersen, 2000; Lund & Petersen 1999; Kotter, 1995).   
 
5.4 Stilstand versus progression  
Det forekommer svært for mellemlederen at imødekomme de forventninger lærerne har i form af et 
klart budskab tidligt i processen, eftersom bekendtgørelsen ikke er udmøntet (s. 74). Analysen har 
vist, at nogle af de interviewede medarbejdere understreger bekendtgørelsen som en væsentlig 
faktor, for ikke at kunne komme videre med implementeringen af EUD reform tiltagene. Lærerne 
er ivrige efter at komme i gang og føler mangel på tid ift. implementeringen (s. 56). Thomas 
udtrykker, at de heller ikke føler, at de kan komme i gang med processen (s. 74). Thomas er klar 
over, at lærerne gerne vil kunne se hvorledes EUD tiltagenes indhold vil udfolde sig i praksis (s. 
74). Dette mener vi udfordrer Thomas ift. at formidle forandringsbudskabets indhold, da de står i 
en proces, der er blevet sat midlertidigt i stå. Eftersom han ikke har kendskab til hvad EUD 
tiltagene vil betyde rent lavpraktisk. Denne problemstilling har Thomas ingen kontrol over, og han 
træder vande, hvilket flere af lærerne påpeger må være en svær situation for ham og de udviser 
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sensitivitet for hans position. På den anden side udtrykker lærerne alle frustrationer over, at de ikke 
er blevet kommunikeret til, langt tidligere i processen (s. 62). Vi mener dog, at deres frustrationer 
ikke er møntet på Thomas som forandringsformidler, da de har en god relation og beskytter ham. 
De placerer snarere skylden på UVM, da UVM har iværksat bekendtgørelsen som udspringer af 
“Aftale om bedre og mere attraktive Erhvervsuddannelser” (Undervisningsministeriet, 2014A). En 
af lærerne Johan udtrykker sin utilfredshed med ministeriet:  
 
  Jeg tror ikke at vores primære leder har haft noget som helst at skulle have sagt i  
  forhold til den reform der er blevet truffet højere oppe i systemet. Der er nogle  
  beslutninger, der er blevet taget politisk, som skolens direktion skal implementere og  
  dermed har de sparket den bold videre til mellemlederne […] (Peter & Johan, s. 82)  
 
Spørgsmålet er hvorvidt det reelt ville gøre en forskel for mellemlederen Thomas’ formidling og 
lærernes holdning til de nye tiltag, hvis bekendtgørelsen havde været offentliggjort tidligere i 
processen. Det er et hypotetisk spørgsmål, men det kan tænkes, at bekendtgørelsen ville have givet 
mellemlederen Thomas mulighed for at tage mere ejerskab på forandringen og dermed 
kommunikere forandringsbudskabet bedre. På den anden side er det ikke sikkert at lærerne ville 
modtage forandringen mere positivt af den grund, da EUD reformen berører nogle mere 
fundamentale aspekter af lærernes hverdag.   
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Kapitel 6. Konklusion 
 
  På baggrund af besvarelserne af de tre underspørgsmål af hvordan henholdsvis; 
ledelsen, lærerne, og mellemlederen selv, oplever mellemlederen som forandringsformidler, og den 
efterfølgende diskussion, hvor vi sammenholder resultaterne, vil vi besvare vores overordnede 
problemformulering:  
 
Hvordan opleves mellemlederen som forandringsformidler af EUD tiltag, der vedrører 
lærerne og deres undervisning, og hvilken betydning har det for mellemlederens 
handlemuligheder i implementeringen af EUD reformen? 
 
Det konkluderes at ledelsen på TEC ift. til kvalitetssikring af indhold har forsøgt at klæde 
mellemlederne på i form af ledelses- og kommunikationskurser og involvere dem mhp. at give en 
merviden og autoritet for dermed at styrke deres handlemuligheder og relation med lærerne. 
Ledelsen anser mellemlederen som en strategisk ressource, da denne er afgørende ifm. at 
relevansformidle til lærerne. Derfor forsøger ledelsen at ruste mellemlederen til at agere 
forandringsformidler af EUD tiltagene. Mellemlederen oplever i høj grad, at han er klædt på til at 
formidle nye tiltag på TEC. Ledelsens forsøg på at inddrage mellemlederen for at optimere dennes 
handlemuligheder, viser sig at være kompleks. Vi kan konkludere, at mellemlederen på den ene 
side ikke har megen mulighed for at have en indflydelse, da beslutningen om EUD tiltagene er 
politisk initieret. Men ift. kvalitetssikring af retningslinjer har mellemlederen dog et råderum for, 
hvordan han vælger at kommunikere de nye tiltag til lærerne, i form af kommunikationskanaler.  
 
Ifm. vores anvendelse af Lund & Petersens (1999) teori vedr. kvalitetssikring, kan man vurdere 
hvorvidt en stringent kvalitetssikring af indhold, så som kompetenceudvikling via kurser mm., er 
ensbetydende med, at lederne formår at formidle bedre og anvende den viden som de har fået. Ifm. 
kvalitetssikring af retningslinjer, kan man ligeledes vurdere hvorvidt det, at lederne er klar over 
hvad der skal kommunikeres, hvornår og gennem hvilke kanaler, ikke er ensbetydende med at 
mellemlederne føler tryghed ved det de skal formidle. Det kunne omvendt være at de foretrak et 
råderum, da de kender medarbejdernes behov.  
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Lærerne oplever mellemlederen som lyttende, åben og troværdig som forandringsformidler. Det 
konkluderes dog, at lærerne ikke har fået et klart forandringsbudskab tidligt i processen, hvilket de 
har behov for. Denne problematik har dog vist sig at have sine rødder i den manglende 
bekendtgørelse, hvilke har sat EUD reformens implementering imidlertid i stå. Lærerne udviser 
sensitivitet overfor uddannelseslederen som forandringsformidler, og placerer skylden på UVM.  
 
Ledelsen oplever mellemlederen som en motivator og kompetenceudvikler og dermed som en 
professionel mellemleder. Hvorimod lærerne oplever mellemlederen som en traditionel leder med 
fokus på det pædagogisk faglige og driften i AX. Disse forventninger er med til at skabe et 
krydsfelt, samt et pres på mellemlederen, da denne skal opfylde modsatrettede forventninger 
opadtil og nedadtil. Mellemlederen oplever selv, at han har en hybrid lederrolle, der integrerer træk 
fra dels den professionelle og traditionelle rolle. Hybrid rollen tillader, at mellemlederen kan gøre 
brug af kompetencer indenfor begge retninger, hvilket har vist sig, dels at være fordelagtigt, men 
også begrænsende for rollen som forandringsformidler.  
 
Anvendelsen af Voxteds (2007, 2010) teori vedr. de tre ledertype idealer, har givet os mulighed for 
at søge svar på det problem vi undersøger, netop hvilken rolle mellemlederen har og hvordan denne 
agerer forandringsformidler i en konkret offentlig institution. På den anden side har det været 
kompliceret at arbejde med begrebet, da hybridleder begrebet fortsat er uklart, kontekstafhængigt 
og bygger på fortolkning. Hvilket Voxted (2007, 2010) selv understreger.  
 
Overordnet har mellemlederen og lærerne en god relation og han fungerer som en opinionsdanner, 
hvilket kan tyde på, at de anskuer ham som en god forandringsformidler. Ifm. dette har 
anvendelsen af deltagende observationer beriget undersøgelsen, eftersom de har tilladt os et indblik 
i mellemlederens og lærernes interaktion samt relation. Mht. vores anvendelse af gruppeinterviews 
har disse bidraget med en nuancering af lærernes oplevelser af mellemlederen som 
forandringsformidler af EUD tiltagene i AX, da de følte sig trygge nok til at give deres 
umiddelbare meninger til kende. 
 
Imidlertid konkluderes det, at lov 409 (OK13) og EUD tiltagene om helhedsorientering og 
pædagogiske didaktikker problematiserer mellemlederens handlemuligheder og hertil rollen som 
forandringsformidler. Eftersom disse forandringer berører lærernes rutiner, vaner og daglige 
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arbejdsgang kræver det noget ekstra af mellemlederen, da det fordrer, at han skal ind og berøre 
deres værdier i sin formidling af forandringsbudskabet. Dette kan formentlig være en problematik, 
som andre mellemledere på erhvervs- og uddannelsesområdet kan møde.  
 
Derudover konkluderer vi, at det interne kommunikationsmiljø er under forandring, idet TEC 
orienterer sig mod et fokus på kommunikation, for at gøre op med kulturforskelle og skabe en 
homogen virksomhed med ensartet kommunikation. Dette vil på sigt skabe bedre vilkår for 
mellemlederen som forandringsformidler.  
 
Som en yderligere refleksion, kunne vi have valgt at anvende Buchanan & Boddys (1992) teori 
vedr. handlemuligheder. De har udformet et “orienteringskort” som illustrerer mulige handlerum 
for forandringsagenten mhp. store og små forandringer, og hertil opridser de forskellige 
dagsordener og handlingslogikker, den enkelte kan gøre brug af. Denne teori kunne muligvis have 
bidraget med nogle andre perspektiver ift. mellemlederens handlemuligheder. På den anden side 
kunne teorien måske også sætte nogle begrænsninger ift. den enkelte interviewpersons oplevelser, 
og hertil hvilken betydning disse har for mellemlederens handlerum, idet teorien kan synes 
stringent.  
 
Afslutningsvist er afhandlingens vidensmæssige bidrag, at mellemlederen som 
forandringsformidler på TEC udfordres af specifikke begrænsninger forbundet med EUD tiltag, en 
bekendtgørelse der ikke er udmøntet, tidsaspektet og modsatrettede forventninger til 
mellemlederens rolle. Et andet bidrag er, at den hybride mellemlederrolle dels skaber mulighed i 
form af motivation, og kompetenceudvikling, og dels udfordrer den mellemlederens rolle som 
forandringsformidler, da denne skal være i stand til at imødekomme forventninger og behov fra 
forskellige aktører.  
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Formidlingsartikel 
 
“Bolden	  er	  sparket	  videre	  til	  mellemlederen”	  
	  
Af M. Hagebro & P. S. Vernholm 
 
De politiske visioner om pædagogiske didaktikker og helhedsorientering lyder godt på 
papiret, men skaber frustration på lærerværelset. Mellemlederen i det politiske krydsfelt, 
skal derfor være klædt på til klart at formidle betydningen for lærerne i god tid, hvilket 
kræver nogle særlige kompetencer.   
 
Erhvervsuddannelsesreformen træder i 
kraft i august 2015, hvor nye elever vil 
strømme til erhvervsskolerne. Her vil de 
møde nye undervisningsforløb, på grund af 
kravet om et kvalitetsløft af undervisningen. 
En uddannelseschef, fra Technical Education 
Copenhagen (TEC), forklarer udfordringen.  
- Det betyder, at vi reelt skal ændre vores 
faglære radikalt, altså i forhold til vores måde 
at tænke på, så det er nok den største ændring. 
 
Hvilke udfordringer møder 
mellemlederen? 
Bekendtgørelsen af EUD reformen har været 
under opsejling længe, men regelsættet for 
reformen er endnu ikke godkendt, og dét har 
en betydning for mellemlederen, når han skal 
formidle nye tiltag. TEC har forberedt sig 
længe på at implementere reformen, men 
processen er sat i stå, og lærerne venter 
utålmodigt på at eksekvere reformen. EUD 
tiltag om pædagogiske didaktikker og 
helhedsorientering, berører lærernes værdier 
og fag-faglighed, og dét kræver en specifik 
orientering mod kommunikation i nærmiljøet. 
En mellemleder på TEC forklarer, at han 
mangler tid til at kommunikere tiltagene, 
særskilt fra andre arbejdsopgaver, der 
spænder fra drift til personaleudvikling.  
 
Hvad kræver det af mellemlederen? 
En undersøgelse foretaget på TEC viser, at 
det er afgørende at direktionen ruster 
mellemlederen gennem 
kommunikationskurser, når han skal formidle 
budskabet om EUD tiltagene til lærerne. 
Undersøgelsen viser, at det er vigtigt at 
mellemlederen, som den nærmeste leder er 
synlig, har en god relation med sine 
medarbejdere, og kommunikerer mundtligt 
én-til-én med dem, hvilket er afgørende i 
processen. Undersøgelsen påpeger endvidere, 
at mellemledere skal: kommunikere i god tid, 
formidle klart, oversætte budskabet, motivere 
lærerne, og have forståelse for deres situation.  
- Altså han kan få ting til at ske eller ting til at 
dø! Altså hans rolle i kommunikationen 
overfor hans medarbejdere, dén er 
altafgørende! siger uddannelseschefen. 
Dermed ligger der en vigtig opgave i tiden 
fremover, hvor mellemledere spiller en 
væsentlig rolle.
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Kommunikationsplan  
 
  Afhandlingens resultater viser, at mellemlederen på TEC i høj grad skal agere 
forandringsformidler og er en nøgleperson mhp. at formidle EUD reformens tiltag til lærerne. 
Imidlertid stilles mellemlederen Thomas overfor nogle udfordringer i sin formidling, da han dels 
må vente på en bekendtgørelse og samtidig skal motivere lærerne til at imødegå forandringer som 
pædagogiske didaktikker og helhedsorientering. Lærerne skal hermed tænke og agere på en ny 
måde. Budskabet i formidlingsartiklen lyder derfor at: Mellemlederen skal være klædt på til at 
formidle tidligt i processen, kommunikere budskabet klart, og gøre det relevant med en forståelse 
for lærernes situation og være synlig som leder. I formidlingsartiklen har vi således valgt at 
behandle et delområde af afhandlingens konklusioner. I denne kommunikationsplan tager vi 
udgangspunkt i følgende omdrejningspunkter: målgruppe, medie, og ønskede effekt (Jacobsen, 
2011).  
 
Målgruppe: Formidlingsartiklen henvender sig til to målgrupper. Den primære målgruppe er 
ledere på skole- og uddannelsesområdet, herunder erhvervsskoler, folkeskoler og 
uddannelsescentre. Eftersom de pågældende institutioner står i lignende situation og skal 
implementere nye tiltag og reformer. Vores sekundære målgruppe er direktioner, vejledere, og 
konsulenter på uddannelsesområdet, da de ofte står bag den strategiske planlægning og rådgivning, 
hvormed forandringsprocesser implementeres på de forskellige uddannelsesinstitutioner. 
Derudover kan artiklen appellere til offentlige instanser i mere bred forstand, da mange af disse står 
overfor at skulle formidle og implementere reformtiltag i de kommende år.  
 
Medie: Det medie vi har valgt at kommunikere vores formidlingsartikel igennem er fagbladet 
“UDDANNELSESBLADET” udgivet af Uddannelsesforbundet. Dette fagblad er relateret til den 
institutionelle kontekst, som vi undersøger i specialet og relaterer desuden til de samme 
målgrupper, som vi søger at nå. Uddannelsesforbundet skriver om UDDANNELSESBLADETs 
målgrupper således: “UDDANNELSESBLADETs primære målgruppe er Uddannelsesforbundets 
medlemmer. Sekundære målgrupper er myndigheder, beslutningstagere, samarbejdspartnere, 
forhandlingsmed- og modparter m.fl. på Uddannelsesforbundets arbejdsområder.” 
(Uddannelsesforbundet, 2014). Fordi vi vælger, at formidle vores artikel gennem 
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UDDANNELSESBLADET vil vi formentlig ramme deres målgrupper. 
UDDANNELSESBLADET fremstiller problematikker og emner mhp. at skabe en offentlig debat 
på skole- og uddannelsesområdet som vedr. udvikling samt betingelser på feltet 
(Uddannelsesforbundet, 2014). Vores formidlingsartikel oplyser om mellemlederens rolle som 
forandringsformidler af EUD reform tiltag, hvilket er viden, der relaterer direkte til udvikling af 
skoleområdet.  
 
Ønsket effekt: Formidlingsartiklen tager udgangspunkt i nyhedskriteriet: Aktualitet, da EUD 
reformen 2014 og bekendtgørelsen heraf er hyperaktuelle emner, der i øjeblikket berører 
mellemledere i deres arbejdsliv inden for erhvervs- og uddannelsesområdet (Schmidt, 2011, s. 72-
73). Formidlingsartiklen skal således oplyse og give viden til vores primære målgruppe, om hvilke 
kompetencer og kommunikative elementer, der kan være fordelagtige, hvis man som mellemleder 
skal formidle en forandring mhp. implementering. Med udgangspunkt i vores sekundære 
målgruppe ønsker vi ligeledes at informere, dog ift. vigtigheden af at forberede ledere og 
mellemledere i god tid, samt ruste dem til at formidle forandringsbudskabet. Vi forventer ikke 
umiddelbart at skabe en holdning- og adfærdsændring hos vores målgrupper, eftersom vi er klar 
over, at det tager lang tid og er en vanskelig opgave i praksis (Jacobsen, 2011, s. 60). 
 
	  
